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resumo 
 
 
A presente dissertação tem como objectivo central analisar as práticas de 
gestão de inovação no sector dos dispositivos médicos.  
Com base na revisão da literatura realizada, foi desenvolvido um modelo 
conceptual de gestão da inovação para o sector dos dispositivos médicos. 
Posteriormente o estudo foi verificado empiricamente, através da realização de 
um estudo de caso múltiplo realizando em três empresas portuguesas 
inseridas no sector dos dispositivos médicos. 
Na sequência da verificação do modelo conceptual, os resultados empíricos 
indicam, entre outros: 
a) O modelo conceptual de inovação aplica-se às três empresas, mas as 
influências associadas aparecem nas organizações com 
peso/importância diferentes, reflectindo a filosofia de inovação de cada 
empresa; 
b) A existência de práticas de gestão de inovação eficazes que podem 
ser partilhadas e aplicadas noutras organizações. 
Considera-se que a presente dissertação, pode servir de ponto de partida para 
a realização de estudos semelhantes no sector dos dispositivos médicos, 
recorrendo quer a abordagens qualitativas como quantitativas. 
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abstract 
 
This dissertation examines the latest innovation management practices in the 
field of medical devices. 
According to the reviewed literature on the subject, a new conceptual model for 
innovation management has been developed in the field of medical devices. In 
order to empirically verify our study, data were gathered from a multiple-case 
study research conducted in three Portuguese companies that work with 
medical devices.  
By verifying the conceptual model, empirical results supported the following: 
a) The conceptual model for innovation management is applied to the 
three companies, despite assuming different levels of importance in 
each company according to its own policy;  
b) The existence of beneficial innovation management techniques that 
can be shared with and applied to other organizations.  
This dissertation might be perceived as a starting point for further studies on 
the subject of medical devices, by adopting either a qualitative or a quantitative 
approach.  
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1 Introdução 
 
A inovação faz parte da construção da humanidade e de tudo que nos rodeia, 
todos os materiais que hoje utilizamos foram criados em algum momento por alguém 
com capacidades inovadoras, mesmo que não estivessem conotados como tal. 
O conceito de inovação surgiu nos anos 90 por Joseph Schumpeter e desde então 
este tema tem sido amplamente debatido, mas é no século XXI que este surge com 
maior esplendor, fazendo parte da maioria dos discursos políticos da actualidade. 
Vivemos num mundo em constante mudança, onde as necessidades dos 
consumidores são cada vez mais exigentes e o ciclo de vida dos produtos cada vez mais 
curto, dificultando a capacidade das organizações lançarem no mercado produtos 
inovadores com rapidez e flexibilidade desejada (Tidd & Bessant, 2009; Trott, 2008).  
Perante esta realidade a inovação torna-se um elemento estratégico cada vez 
mais importante, considerado por muitos o motor do crescimento económico 
sustentado e o impulsionador de competitividade.(Tidd & Bessant, 2009; Trott, 2008) 
É sabido que o sector da saúde é um sector importante para toda sociedade uma 
vez que a sua acção influência directamente o bem-estar da população. Por este 
motivo, as indústrias inseridas neste sector têm de cumprir normas rigorosas para 
poderem operar neste sector.  
Existe, no entanto, pouca informação disponível neste sector e a que há por vezes 
é restrita. Nomeadamente no sector dos dispositivos médicos, em que a inovação é 
um dos indicadores de relevância no desenvolvimento, é fundamental obter 
orientações em que permitam alavancar a capacidade inovadora das organizações, 
através de metodologias próprias.  
A literatura académica proporciona informações insuficientes relativamente à 
inovação no sector dos dispositivos médicos.  
Por essa razão, escolheu-se estudar as práticas de gestão de inovação no sector de 
dispositivos médicos português. 
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É neste sentido que surge a principal questão da presente dissertação:  
Quais as práticas de inovação no sector dos dispositivos médicos? 
Com o intuito de responder eficazmente a esta questão de investigação, 
desenvolveu-se o estudo em duas componentes independentes, mas interligadas: 
revisão e síntese bibliográfica e estudo de caso. 
A investigação baseia-se na construção de um modelo conceptual de inovação, 
na primeira parte do trabalho, que é mais tarde verificado e enriquecido na segunda 
parte através da sua aplicação em três empresas portuguesas do sector dos 
dispositivos médicos. 
Objectivos da dissertação e Resultados esperados 
 
 Pretende-se nesta dissertação analisar as práticas de gestão de inovação no 
sector dos dispositivos médicos. 
 
 Primeira parte: Revisão e síntese bibliográfica 
 
A primeira parte da presente dissertação expõe o enquadramento teórico do 
tema em estudo, a partir da revisão da literatura relevante. Nesta primeira 
componente, constituída por dois capítulos, são analisados vários contributos teóricos 
referentes à inovação e ao sector dos dispositivos médicos. Neste sentido são 
apresentados os conceitos base sobre o tema e delineado um modelo conceptual 
adoptado para esta investigação. 
O primeiro capítulo analisa a visão tradicional das práticas de gestão de 
inovação existentes comparativamente com a ideia da inovação aberta, apoiado por 
uma revisão de literatura alargada sobre estas duas temáticas. Clarificam-se conceitos 
associados, bem como as suas diferentes vertentes, nomeadamente, inovação do 
produto, processo, marketing e organizacional. De seguida são apresentados os vários 
modelos de inovação existentes. Finalmente, comparam-se o modelo tradicional com 
o novo paradigma de inovação, o modelo de inovação aberta, enunciando quais as 
suas diferenças. 
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No segundo capítulo são apresentados os resultados da revisão da literatura 
referentes ao sector dos dispositivos médicos. Esclarece-se o conceito de dispositivos 
médicos, bem como as suas diferentes taxionomias e analisam-se as fontes de 
informação disponíveis sobre este tema. Posteriormente faz-se a análise ao mercado 
europeu e ao mercado português. Finalmente, e após a identificação dos principais 
vectores associados e ao respectivo cruzamento com as variáveis determinantes para o 
sector dos dispositivos médicos, apresenta-se e descreve-se um modelo de inovação 
que será aplicado no estudo de caso. 
Segunda parte: Estudo de caso 
 
Na segunda parte da dissertação, apresenta-se a verificação empírica do 
modelo de inovação adoptado para o estudo através de um estudo comparativo de 
três empresas portuguesas do sector dos dispositivos médicos, com o intuito de 
compreender que influências internas e externas sofriam o processo de inovação. 
Assim, o terceiro capítulo descreve a metodologia orientadora do 
desenvolvimento do caso de estudo, considerando as questões de investigação às 
quais se pretende dar resposta.   
O quarto capítulo é dedicado, à análise comparativa das três empresas 
portuguesas inseridas no sector dos dispositivos médicos segundo o modelo teórico 
adoptado neste estudo. Numa primeira fase é feita a descrição sucinta de cada 
organização em estudo bem como a apresentação dos respectivos resultados. 
Posteriormente, é realizada uma análise comparativa das três empresas, segundo o 
modelo adoptado, com o intuito de verificar a importância que cada influência no 
processo de inovação tem para as organizações. De seguida é apresentado um modelo 
revisto de inovação que congrega os resultados obtidos no estudo e proporciona uma 
nova perspectiva acerca do processo de inovação no sector dos dispositivos médicos. 
O quinto e último capítulo é dedicado às conclusões do estudo bem como 
exposição de direcções de investigações futuras. 
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2 Inovação 
 
2.1 O que é a inovação 
 
A inovação faz parte da construção da humanidade e de tudo que hoje nos 
rodeia, o que nos leva a concluir que desde que existe o homem existe inovação. 
Todos os bens materiais que hoje utilizamos foram criados em algum momento por 
alguém com capacidades inovadoras, mesmo que essas criações nunca tivessem sido 
conotadas como tal quando surgiram. 
O conceito de inovação, como teoria, surge pela primeira vez em 1934, com 
Joseph Schumpeter, economista de origem austríaca, que definia inovação como: um 
novo produto, um processo de produção ou uma nova forma de organização. No 
entanto, só nos anos setenta, a inovação passa a ser dotada de carácter 
multidisciplinar, deixando de estar associada apenas à economia e abrangendo outras 
áreas como a sociologia, psicologia, engenharia, gestão e geografia. É nesta década 
que surge um novo conceito de inovação, definida como: “ … uma nova ideia, uma 
nova prática ou um novo material a ser utilizado num dado processo”.(Rogers & 
Shoemaker, 1971)  
A definição de inovação tem vindo desde então a sofrer alterações, 
incorporando novos conceitos como: inovação administrativa, técnica, organizacional, 
de produtos e de processos.  
Hoje em dia, o conceito de inovação está associado a algo novo, original, único 
e relevante. No entanto, não basta criar algo novo e original, tem que ser inovador, ou 
seja, tem que ser diferente e criativo, tem que apresentar sinais de mudança efectiva, 
em resumo tem que surpreender. 
Vivemos a primeira década do século XXI e, portanto, falar hoje em inovação é 
um grande desafio. As novas tecnologias da comunicação e informação, a WEB, as 
redes sociais, a designada “globalização” que, quer queiramos ou não, redesenhou o 
mundo e revolucionou a economia, são as novas realidades do mundo de hoje que é 
preciso enfrentar. 
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A inovação é uma das palavras mais referidas nos discursos políticos actuais, 
aparecendo como uma aposta em todos sectores de desenvolvimento em todos os 
países e inovar é, efectivamente, a palavra-chave. 
 
2.2 A Importância da Inovação 
 
O mundo está em constante mudança, vivemos numa era onde tecnologias 
emergentes imperam (passamos de uma tecnologia para outra a um ritmo impressionante, 
tornando obsoletas as tecnologias existentes), onde a concorrência é apertada e feroz e as 
necessidades dos consumidores cada vez mais exigentes e todo este fenómeno torna o 
sector empresarial mais complexo e sensível. 
As transacções comerciais até aqui praticadas tornam-se insuficientes para o 
sucesso da organização, seja esta de pequena ou grande dimensão. A realidade 
empresarial sofre assim uma mudança drástica, as organizações deixam de poder 
actuar somente a nível local ou mesmo regional para passarem a operar num mercado 
globalizado, onde oferecer um produto de baixo custo não é suficiente para conseguir 
conquistar os clientes. É certo que comercializar a nível global traz vantagens em 
termos de área de venda, no entanto, junto com um maior número de clientes vem 
também uma concorrência mais apertada. Este factor faz com que o ciclo de vida dos 
produtos seja reduzido, tornando-se cada vez mais complicado para as organizações 
conseguir oferecer produtos e serviços diferenciados aos seus clientes com rapidez e 
flexibilidade. (Tidd & Bessant, 2009) As organizações devem, por isso, ser capazes de 
se adaptarem e desenvolverem para conseguirem sobreviver. (Trott, 2008) 
Pode então afirmar-se que a grande vantagem competitiva a longo prazo será a 
capacidade das organizações mobilizarem o seu conhecimento, experiência, 
capacidade tecnológica e recursos financeiros de modo a criar novos produtos, 
processos e serviços. Uma das principais razões de sobrevivência de pequenas 
empresas reside na elevada especialização e complexidade dos seus produtos e na 
enorme dificuldade que os concorrentes enfrentam ao tentar compreender e dominar 
as suas tecnologias. (Tidd & Bessant, 2009)  
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Perante este cenário, é importante que a organização possua um bom plano 
estratégico, saiba exactamente porque quer inovar e o que quer inovar, de modo a 
não desperdiçar recursos.  
 O desenvolvimento de novos produtos e a inovação integram já o “coração” de 
inúmeras empresas. Esta preocupação faz com que a empresa cresça e tenha sucesso 
e, ao mesmo tempo contribui para a inovação, crescimento económico e sociológico 
do país em que se encontra sediada. (Trott, 2008) 
 
2.3 Tipos de Inovação 
 
 Quando se fala em inovação é bastante comum que se confunda este conceito 
com melhoria contínua1 e processos relacionados com esse tema. É importante 
salientar que para que uma inovação seja considerada como tal, é necessário que 
exista uma mudança, um impacto significativo na estrutura de preços, na participação 
de mercado, receita da empresa, etc. (Tidd & Bessant, 2009) 
 A inovação pode ocorrer a vários níveis e de várias formas e podem ser 
classificadas de várias maneiras, das quais se pode destacar a inovação quanto ao seu 
objecto focal de inovação e quanto ao seu impacto. 
Na tabela 1, estão assim destacados os tipos de inovação que dizem respeito ao 
objecto focal de inovação.    
  
 
                                                          
1  Melhoria contínua é um processo, em toda a empresa, focado na inovação e no contínuo 
desenvolvimento. (Caffyn & Bessant, 1996) 
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Tabela 1 – Tipos de Inovação 
 
Tipo de Inovação Definição Referências Especificidades de Aplicação 
Inovação do produto 
Este tipo de inovação ocorre 
quando as características do 
produto ou serviço são modificadas 
e/ou melhoradas, desenvolvendo 
assim um novo produto ou serviço 
significativamente melhorado ao 
consumidor. 
 
 
(Borges Goveia & Magano, 2009) 
Em organizações modernizadas, estes 
produtos são desenvolvidos por 
equipas multifuncionais com 
representantes da área do marketing, 
das operações, da I&D, dos clientes e 
dos fornecedores. Estes não dizem 
respeito apenas às áreas de 
engenharia/projecto. 
 
Inovação do processo 
Este tipo de inovação ocorre 
quando existem melhorias no 
processo de fabrico e de negócio. 
Estas melhorias podem ocorrer, 
entre outros, a nível das operações 
fabris, de gestão de recursos 
 
 
(Borges Goveia & Magano, 2009) 
A inovação a nível do processo pode não 
gerar necessariamente impacto a nível 
do produto final, no entanto, produz 
benefícios no processo de produção 
como aumentos de produtividade e 
redução de custos. 
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Tipo de Inovação Definição Referências Especificidades de Aplicação 
Inovação do processo 
humanos, de gestão de sistemas de 
informação e de gestão de I&D, 
centrando-se principalmente na 
eficiência e eficácia a nível do 
processo produtivo. 
  
Inovação do modelo de negócio 
Este tipo de inovação diz respeito a 
mudanças ocorridas no modelo de 
negócio, ou seja, na forma como o 
produto ou serviço é 
disponibilizado no mercado. 
 
(Borges Goveia & Magano, 2009) 
Esta não implica necessariamente, 
mudanças a nível de produto ou 
mesmo no processo produtivo, mas 
sim na forma como o produto ou 
serviço é levado ao mercado; 
 
Inovação no marketing 
Este tipo de inovação ocorre 
quando há uma melhoria 
significativa em alguns elementos 
do marketing-mix: produto, preço, 
promoção e distribuição.  
(Borges Goveia & Magano, 2009) Este tipo de inovação pode basear-se 
na diferenciação ou nos custos. 
 
Fonte: Síntese própria 
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 Quanto ao nível de impacto que a inovação pode ter esta pode ser designada 
por inovação incremental ou inovação radical. 
 Uma inovação incremental consiste na melhoria contínua de um 
produto/serviço ou processo já existente. Geralmente, esta representa apenas 
pequenos avanços nos benefícios percebidos pelos consumidores e não modificam de 
forma expressiva a forma como o produto ou serviço é consumido ou o modelo de 
negócio. Este tipo de inovação está mais focalizada na redução de custo unitário do 
bem/serviço. 
 A inovação incremental é, frequentemente, adoptada por empresas mais 
descentralizadas. Estas detêm assim um maior poder individual na realização de 
pequenas melhorias e não se precisam de preocupar com uma autoridade que as 
questione constantemente. (Dantas & Moreira, 2011) 
Por outro lado a inovação radical, pressupõe que a mudança ocorrida no 
produto ou serviço seja drástica. O produto resultante tem característica, atributos, 
projecto, incorporação de novos materiais ou novos componentes que são 
significativamente diferentes, bem como o seu desempenho.   
Esta pode tomar duas formas: 
 Utilização de novas tecnologias; 
 Combinação de tecnologias já existentes em novas utilizações. 
(Rothwell, 1993) 
Contrariamente ao que acontece com as inovações incrementais, as inovações 
radicais não se concentram na redução de custos, mas sim em produzir melhorias 
significativas no produto/serviço. 
As inovações radicais são caracterizadas pela sua originalidade e marcadas pela 
incerteza, tanto nos requisitos estruturais necessários no seu desenvolvimento como 
na sua posterior implementação. A incerteza faz com que a sua adopção por parte dos 
colaboradores da organização seja por vezes bastante complexa. 
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As competências associadas às inovações radicais e incrementais exigem 
competências organizacionais diferentes para o seu desenvolvimento. Enquanto as 
inovações incrementais ajudam a empresa a reforçar as suas competências e 
conhecimentos, as inovações radicais obrigam a que a empresa questione novas 
perspectivas de mercado, desenvolvam novos conhecimentos e aptidões e novas 
práticas que ajudem a solucionar problemas. (Dantas & Moreira, 2011) 
 
2.4 Processo de Inovação 
 
Ter a capacidade de fazer algo que até aí ninguém foi capaz de fazer, ou mesmo 
faze-lo melhor que todos os concorrentes representa uma real vantagem para a 
organização. O processo de inovação tem por isso um papel importante no 
planeamento estratégico da organização pois, só deste modo é possível ter controlo de 
todo o projecto. Este deve ser adaptado à capacidade tecnológica da organização, às 
suas necessidades, aos objectivos da inovação e aos recursos disponíveis. (Tidd & 
Bessant, 2009)  
A abordagem problemática deste tema tem vindo a evoluir ao longo do tempo. 
Trott (2008) identificou duas escolas de pensamento: 
 Escola determinista social, que defendia que as inovações eram o 
resultado da combinação de influências e factores externos (mudanças 
demográficas, influências económicas e mudanças culturais) que 
proporcionavam ou não condições boas para ocorrer a inovação; 
 Escola individualista que defendia que as inovações são o resultado de 
talentos únicos que já nasceram inovadores.  
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2.4.1 Modelos de inovação  
 
Ao longo dos anos a revisão da literatura tende a mudar esta visão de mercado. 
Assim surgem, nos EUA logo após a 2.ª Guerra, as primeiras escolas de gestão a 
defenderam o modelo linear de ciência e inovação, que veio a dominar a política 
industrial por 40 anos. 
No modelo linear o processo de inovação é visto como uma sequência de 
estágios ou actividades separados. Existem duas variações deste modelo Technology-
push e Market-pull. Na primeira (Technology-push) assume-se que as descobertas 
feitas pelos cientistas surgem de forma inesperada. Esta descoberta é aplicada 
posteriormente ao produto em desenvolvimento e mais tarde transformada em 
protótipos teste pelos engenheiros e designers de produção. Depois do novo produto 
ser aprovado, cabe ao departamento comercial e de marketing promove-lo ao 
consumidor final. Neste modelo não são tidas em conta as necessidades do mercado 
no processo de inovação. 
Esta visão do modelo linear foi no entanto posta em causa por volta de 1970. 
Após a realização de novos estudos de inovação, verificou-se que as necessidades de 
mercado eram influentes para o processo de inovação. Assim, surgiu o segundo 
modelo linear, Market-Pull. (Von Hippel, 1978) 
Nesta nova versão do modelo linear as necessidades dos consumidores têm 
grande relevância, sendo o mercado a principal fonte de ideias resultantes da 
interacção da empresa com os seus clientes. Aqui, ao contrário do que acontecia com 
a Technology-push, é pedido ao grupo de designers e engenheiros que transformem as 
necessidades dos consumidores em protótipos teste para que posteriormente possam 
ser produzidos. 
No fim dos anos 80 surgiu um novo modelo de inovação que combinava as duas 
variações do modelo linear, o modelo interactivo. Este modelo defendia que a 
inovação resulta da interacção do mercado, da base científica e das capacidades da 
organização. Neste modelo não existe qualquer ponto de partida explícito.   
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Reconhecer que a inovação ocorre através da interacção da base científica, 
desenvolvimento tecnológico e necessidades foi um grande passo, sendo a explicação 
deste fenómeno a base dos modelos de inovação de hoje. (Trott, 2008) 
Somente em 1990, é que começaram a existir alguns sinais questionando o 
processo sequencial linear, culminando com o modelo da inovação aberta proposto 
por (Chesbrough, 2003 a), que dá enfoque à abertura do processo de inovação 
organizacional e será analisado de forma mais extensa num subcapítulo aparte.  
Assim sendo, tem-se a seguinte evolução dos modelos do processo de 
inovação: 
 Modelos de 1.ª Geração – Technology Push – Surge entre os anos 50 e 
60 onde havia no mercado mais oferta do que procura. Este é um 
modelo linear em que a inovação decorre de uma forma sequencial. 
(ciência básica - concepção do projecto e engenharia - produção -
marketing - vendas) Nesta época o mercado era visto como um 
depósito pronto a receber os frutos da I&D, onde o número de 
inovações que chegam ao mercado está directamente condicionado 
pelo volume de investigação científica efectuada; 
 
 Modelos de 2.ª Geração – Market Pull – Surge entre os anos 60 e 70, 
onde se passa a primeira crise de petróleo. Este modelo enfatiza o papel 
do mercado, levando a que este seja orientado para as necessidades 
dos consumidores. Neste caso, o mercado era a fonte das ideias e 
esforço do I&D, tendo este somente um papel reactivo. O processo de 
inovação caracterizava-se através da interacção entre as oportunidades, 
capacidades e estratégia;  
 
 Modelos de 3.ª Geração – Modelo de Ligações – Nesta fase abandona-
se o conceito de modelo sequencial linear, surgindo o modelo 
interactivo. Este é considerado um modelo de paridade, admitindo 
interacção entre os diferentes elementos e a retroalimentação entre 
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eles. Neste caso a oportunidade de negócio é o conhecimento da 
organização. Aqui existe uma maior concorrência, assim a organização 
que consiga ler melhor o mercado e que tenha capacidade tecnológica, 
consegue gerar ideias e tecnologias novas de forma mais rápida e 
eficiente, desenvolvendo assim o projecto de I&D;  
 
 Modelos de 4.º Geração – Modelo Integrado – Este é um modelo 
paralelo, com integração na organização, a montante tem-se os 
fornecedores-chave e a jusante os clientes mais activos. Neste modelo 
há um elevado nível de paralelismo funcional existente ao longo de todo 
o processo de inovação. Este é influenciado pelo poder da internet que 
permite que tudo esteja em todo o lado no momento que se necessita; 
(Rothwell, 1993) 
 
 Modelos de 5. ª Geração – Integração de Sistemas e Redes – Este é um 
modelo sistemático que implica partilhar a gestão e financiamento de 
projectos. Neste tipo de modelo é necessário que se tenha um profundo 
cuidado com todo o processo, principalmente, com a escolha dos 
parceiros de negócio. A inovação aqui ocorre num processo que engloba 
uma multiplicidade de actores, obrigando a elevados níveis de 
integração tanto intra como inter-organização, onde as novas 
tecnologias assumem um papel determinante. O sucesso da inovação 
neste modelo, passa pela informação que é trocada entre os diversos 
agentes ao longo de todo o processo e pela qualidade de cooperação 
entre si. O aumento da complexidade de muitos produtos provoca a 
necessidade de se trabalhar em parceria, com o estabelecimento de 
elos de ligação estratégica com outros colaboradores capazes faz com 
que a resposta ao mercado seja mais rápida flexível e personalizada; 
(Rothwell, 1994) 
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 Modelos de 6.º Geração – Inovação Aberta (Open Innovation) – Este 
modelo traduz o novo paradigma da gestão de inovação do século XXI. 
Este contrasta com os modelos de inovação até então existentes (Closed 
innovation), onde o processo de inovação era feito somente com o 
conhecimento e recursos internos da empresa. O modelo de inovação 
aberta defende que o processo de inovação deve ser realizado em 
cooperação com outras organizações. Neste modelo, a empresa que 
quer inovar procura em fontes externas novos recursos e 
conhecimentos, adoptando-os e internalizando-os no seu processo de 
inovação de modo a complementar os seus próprios recursos e 
conhecimentos ao longo do processo, de forma a estimular a 
competitividade da empresa. (Chesbrough, 2003 a) 
 
Considerando que o modelo de inovação actualmente reconhecido como mais 
usado é o da Inovação Aberta, apresenta-se no subcapítulo seguinte uma súmula das 
principais questões consideradas por este modelo. 
 
2.4.2 Modelo de Inovação Aberta 
 
O mercado mundial está em constante mudança, as necessidades dos 
consumidores estão cada vez mais exigentes e tudo isto torna o sector empresarial 
mais complexo e sensível. As empresas vêem-se assim obrigadas a repensar a forma 
como geram novas ideias e as implementam no mercado. 
Perante este cenário, e na sequência da sua investigação sobre práticas de 
gestão de inovação em multinacionais, Henry Chesbrough (Chesbrough, 2003 a) 
introduz, em 2003, um novo paradigma de gestão de inovação que transporta dois 
conceitos diferentes: a inovação fechada (Closed Innovation) e a inovação aberta 
(Open Innovation). 
As organizações que adoptam o modelo de inovação fechada entendem que a 
melhor filosofia para a empresa será controlar a sua inovação. Por outras palavras, 
 
19 
defendem que a geração de ideias e o seu posterior desenvolvimento, produção e 
distribuição no mercado devem ser feitas no interior da empresa. Estas organizações 
acreditam que só alcançarão os resultados desejados se tiverem total controlo sobre o 
processo de inovação. (Ver Tabela 1) 
Esta filosofia dominou o pensamento dos empresários durante anos, 
acreditando que esta seria a melhor estratégia de introdução de novas ideias no 
mercado, no entanto, no final do século XX este modelo foi posto em causa. O 
mercado empresarial mudou, tornou-se mais globalizado. Os colaboradores deixam de 
estar tão fidelizados e vinculados às empresas onde trabalham, sendo a mobilidade 
entre empresas cada vez mais frequente. Esta nova realidade faz com que as 
organizações deixassem de ter controlo sobre o seu conhecimento e experiência, 
tornando-as mais frágeis. Este, entre outros factores, tornaram o ciclo que sustentava 
a filosofia da inovação fechada mais frágil, obrigando as organizações saírem das suas 
“muralhas” e identificarem oportunidades externas de modo a conseguirem sobreviver 
num mercado tão competitivo. 
Figura 1 - Modelo de Inovação Fechada de Chesbrough (2003) 
 
Fonte: Adaptado de H. W. Chesbrough (2003) 
 
 O modelo de inovação aberta representa a perspectiva oposta ao modelo de 
inovação fechada, e tem como premissa básica a abertura do processo de inovação. 
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Este conceito é definido por Chesbrough como: “the use of purposive inflows and 
outflows of knowledge to accelerate internal innovation, and to expand the markets for 
external use of innovation, respectively.” (Chesbrough, Vanhaverbeke, & West, 2006) 
 As organizações passam assim a colaborar entre si numa estrutura em rede, 
gerando valor tanto interna como externamente (Ver Figura 2). Estas podem 
transaccionar ideias internas através de canais externos à sua actividade ou, as ideias 
podem ser concebidas externamente e mais tarde incorporadas na empresa para 
respectiva comercialização. (Chesbrough, 2004) 
Figura 2 - Modelo de Inovação Aberta de Chesbrough (2003) 
 
 
Fonte: Adaptado de H. W. Chesbrough (2003) 
 
 Muita da informação que antigamente estava indisponível para a organização 
torna-se agora de mais fácil acesso. Devido à abundância de conhecimento que 
actualmente existe no mercado, é possível que as empresas tenham acesso a 
conhecimento muitas vezes a baixo custo. As organizações devem então adaptar-se a 
este ambiente de difusão de conhecimento e tentar fazer um bom uso do 
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conhecimento interno e externo que têm ao seu dispor, aproveitando-o para criar 
novas ideias de produtos ou serviços. (Chesbrough, 2003 a, 2003 b) 
Os modelos de inovação fechada e inovação aberta apresentam assim grandes 
diferenças, como se pode verificar na Tabela 2.  
 
Tabela 2 - Diferenças entre Inovação Fechada e Inovação Aberta 
 
Princípios da Inovação Fechada 
 
Princípios da Inovação Aberta 
 
 As pessoas mais inteligentes e de maior 
capacidade trabalham na organização. 
 
 Para obter resultados a partir da I&D, a 
organização tem de descobrir, desenvolver e 
lançar. 
 
 Se a organização descobrir primeiro, então 
chegará ao mercado antes da concorrência. 
 
 Se a organização for a primeira a comercializar 
a inovação, ganhará uma posição dianteira. 
 
 Se a organização criar mais e melhores ideias 
na indústria, sairá vencedora. 
 
 A organização deve controlar a sua 
propriedade intelectual, para que os 
concorrentes não se aproveitem das suas 
ideias. 
 
 Nem todas as pessoas inteligentes e com 
capacidade trabalham na organização, como tal 
é necessário encontrar formas de identificar e 
aproveitar o conhecimento e experiência dos 
indivíduos externos. 
 
 A I&D externa pode criar valor significativo, 
enquanto a I&D interna é necessária para 
reclamar parte desse valor. 
 
 Não é necessário gerar a investigação para ter 
proveito dela. 
 
 Construir um modelo de negócio melhor, é 
mais vantajoso do que chegar primeiro ao 
mercado. 
 
 O melhor uso das ideias internas e externas 
permitirá à organização ganhar. 
 
 A organização deve ganhar quando outros 
fizerem uso da sua propriedade intelectual, e 
deve comprar a propriedade intelectual dos 
outros para que o seu modelo de negócio 
avance. 
 
 
Fonte: Adaptado de H. W. Chesbrough (2003) 
 
O conceito de inovação aberta pode ser dividido em dois tipos de actividades: a 
inbound open innovation e a outbound open innovation. (Chesbrough & Crowther, 
2006)  
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A inbound open innovation, refere-se ao uso interno de conhecimento externo, 
ou seja, as ideias resultantes do departamento de I&D são provenientes de actores 
externos à empresa, como: fornecedores, clientes ou outros actores externos. Estas 
ideias enriquecem o conhecimento da organização e, ao mesmo tempo, contribuem 
para o aumento da capacidade de inovação da empresa. 
 Por outro lado, a outbound open innovation diz respeito à exportação do 
conhecimento interno da organização. Neste caso, as empresas procuram ganhar lucro 
através da externalização do seu conhecimento. Estas organizações vendem a sua 
propriedade intelectual e multiplicam tecnologia através da transferência de 
conhecimento a outras organizações que são mais adequadas para as comercializarem. 
(Enkel, Gassmann, & Chesbrough, 2009) 
Estas actividades estão relacionadas com os três processos de conhecimento 
defendidos por Lichtenthaler (Lichtenthaler & Lichtenthaler, 2009), são eles: a 
exploração do conhecimento, a conservação e exploração. Estes processos podem ser 
realizados dentro ou fora dos limites da empresa. 
Segundo os estudos realizados as organizações praticam mais actividades de 
inbound do que outbound. O medo de difusão de conhecimento relevante para a 
organização, o medo da perda de controlo da organização ou a possibilidade de uma 
das empresas utilizar o relacionamento de partilha contra a outra, são apontados 
como factores que influenciam o baixo uso de exportação de conhecimento pelas 
empresas. (K.R.E.Huizingh, 2010) 
No entanto, Chesbrough e Crowther (Chesbrough & Crowther, 2006) 
contrariam de certo modo esta teoria, defendendo que quando uma actividade 
inbound é praticada por uma organização existe sempre outra que, ao mesmo tempo, 
está a praticar uma actividade outbound.  
O tamanho da organização é um factor que influencia bastante o uso da 
inovação aberta. As pequenas empresas beneficiam mais do uso deste novo conceito, 
uma vez que têm recursos e poder de mercado muito limitados. Estas têm menos 
recursos para realizar pesquisas de conhecimento ou mesmo adquirir patentes e 
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manter como sua, a nova invenção. Assim, estas procuraram a cooperação com outros 
parceiros como: universidades, clientes ou fornecedores de modo a aumentar o seu 
processo de inovação. Normalmente, a inovação aberta é praticada nas pequenas 
empresas numa fase mais avançada de inovação, quando estas têm algo de concreto 
para oferecer ao mercado. (Chesbrough, 2003 a) 
Apesar, do mercado estar cada vez mais globalizado e ser cada vez mais difícil 
para a empresa se manter numa “ilha isolada”, não cooperando com outras 
organizações, existem ainda empresas que não cooperam quando se trata do processo 
de inovação. A desconfiança deste novo modelo de inovação ainda impera em muitas 
empresas, muitas vezes por desconhecerem que impacto essa abertura pode ter na 
organização. 
Estudos recentes, revelam a necessidade de investigação do impacto deste 
modelo nas PME, de modo a: perceber qual a melhor forma da sua aplicação numa 
PME; definir as chaves para o sucesso da sua aplicação e identificar boas práticas de 
inovação aberta. (Lichtenthaler & Lichtenthaler, 2009; Saur-Amaral & Amaral, 2010) 
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3 Dispositivos Médicos 
 
3.1 Definição 
 
 Quando se procura obter informação sobre os dispositivos médicos, é 
frequente confundir os mesmos com as tecnologias médicas. Ao efectuar uma 
pesquisa sobre este tema nos vários motores de busca e bases de dados obtêm-se 
resultados que misturam estes dois conceitos. No entanto, estes são claramente 
diferentes e a recolha e análise da informação sobre dispositivos médicos requer uma 
separação nítida entre os mesmos. (APORMED, 2011; Pammolli et al., 2005; 
Rasmussen, 2006)  
 Assim, com vista a clarificar cada conceito, apresentam-se de seguida as 
definições de tecnologias e dispositivos médicos. 
 As tecnologias médicas incluem todos os medicamentos, dispositivos e 
procedimentos médicos e cirúrgicos utilizados nos cuidados médicos, bem como os 
sistemas organizacionais e de apoio a estes cuidados. (Office of Technology 
Assessment, 1982)  
 Entre as tecnologias médicas, as mais importantes, tanto a nível de inovação 
como do valor de negócio são os medicamentos e os dispositivos médicos. Mas todas 
as tecnologias no seu conjunto têm uma importância crucial na melhoria da qualidade 
dos doentes. 
 Os dispositivos médicos são instrumentos, aparelhos equipamentos, materiais 
ou artigos utilizados isoladamente ou em conjunto, incluindo os acessórios necessários 
para o seu bom funcionamento, destinado pelo fabricante a ser utilizado em seres 
humanos para: 
 Diagnóstico, prevenção, controlo, tratamento ou atenuação de uma doença, de 
uma lesão ou de uma deficiência; 
 Estudo, substituição ou alteração da anatomia ou de um processo fisiológico; 
 Controlo e concepção (Rasmussen, 2006) 
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Os dispositivos médicos distinguem-se dos medicamentos, contudo podem e 
devem ser apoiados pelos mesmos na obtenção dos resultados desejados. A utilização 
recente de novas tecnologias como reengenharia de tecidos, utilização de tecidos de 
origem animal e de certos medicamentos nos dispositivos médicos2, tendem a reduzir 
a distância entre estes dispositivos e os medicamentos. Este facto pode obrigar a 
apertar os cuidados regulamentares sobre a sua entrada no mercado e utilização, 
contudo, esta regularização apertada não passa ainda de uma mera possibilidade 
considerada pelos organismos competentes. (APORMED, 2011; Rasmussen, 2006) 
Os dispositivos médicos têm uma duração de vida relativamente curta, sendo 
frequente que estes sofram “remodelações” ou substituições de novos produtos após 
a sua comercialização e obtenção de feedback por parte dos utilizadores. 
Estes dispositivos são utilizados pelos médicos e outro pessoal especializado da 
área da saúde, doentes e indivíduos saudáveis, em ambientes variados: hospitais, 
consultórios médicos, farmácias e casas particulares. (APORMED, 2011) 
 
3.2 Tipos de Dispositivos Médicos 
 
Considerando a definição apresentada anteriormente, é possível encontrar 
várias taxonomias de dispositivos médicos. 
Nesta dissertação serão, no entanto, apresentadas somente três exemplos 
dessas taxonomias. Os dois primeiros exemplos são conceptualmente próximos e 
baseados na legislação comunitária e portuguesa. A terceira taxonomia é diferente e 
foi proposta pelo Departamento de Prospectiva e Planeamento. Considero que as duas 
primeiras taxonomias são mais significativas devido, entre outros, ao comportamento 
diferente do mercado dos dispositivos para diagnóstico in vitro, ao nível da inovação 
tecnológica avançada e franco crescimento nos últimos anos. 
                                                          
2
 DIRECTIVA 2003/32/CEE, de 23/Abril/2003 (J.O. nº L105, de 26/Abril/2003) 
Introduz especificações pormenorizadas relativamente aos requisitos estabelecidos na Directiva 93/42/CEE, no que 
diz respeito a dispositivos médicos fabricados mediante a utilização de tecidos de origem animal. 
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Existe ainda, outro tipo de classificação de dispositivos médicos relativamente a 
classes de risco. Esta tem impacto ao nível de regulamentação aplicável na 
componente de I&D e comercialização. Esta classificação será apresentada num 
subcapítulo aparte. 
 
3.2.1 Taxonomias Apresentadas Pelas Directivas da EU 
 
 Jackob Rassmussen, apresenta no seu relatório da Interlace Invent (Rasmussen, 
2006) uma taxonomia baseada em três directivas europeias: dispositivos médicos em 
geral (MDD,1993), dispositivos médicos implantáveis (AIMDD,1990) e dispositivos 
médicos para diagnóstico in vitro (IVDD,1998).  
 
3.2.2 Taxonomia da APORMED 
 
A APORMED (Associação Portuguesa das Empresas de Dispositivos Médicos) 
sugere que, de acordo com a legislação comunitária aplicável e a legislação nacional, 
os dispositivos médicos sejam divididos em: Dispositivo médicos activos (Directiva 
90/385/CEE), Dispositivos médicos não activos (Directiva 93/42/CEE) e Dispositivos 
médicos para diagnóstico in vitro (Directiva 98/78/CE). (APORMED, 2011) 
 
3.2.3 Taxonomia do José Félix Ribeiro 
 
José Félix Ribeiro (Ribeiro, 2006) realizou um estudo para o Departamento de 
Prospectiva e Planeamento. A sua taxonomia difere da proposta de Jacob Rasmussen 
(Rasmussen, 2006) e da APORMED (APORMED, 2011). 
De acordo com este autor os dispositivos médicos dividem-se nas seguintes 
categorias: Equipamentos de Diagnóstico por imagem, Equipamentos e Dispositivos 
para Diagnóstico, Equipamentos de Apoio Funcional, Equipamento de Monitorização, 
Equipamento de Ajuda ao Diagnóstico e ao Tratamento Especializado, Equipamento e 
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Material Cirúrgico e da Intervenção, Próteses e Implantes, Equipamentos e 
Dispositivos para Anestesia, Apoio Respiratório e Regulação de Sono, Consumíveis 
Hospitalares e Material Descartável para uso hospitalar e Clínico. (Ribeiro, 2006) 
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Tabela 3 - Dispositivos médicos: Taxonomia da APORMED 
 
Categoria 
 
 
Definição e/ou subcategorias 
 
 
Dispositivos incluídos 
 
Dispositivos 
médicos 
implantáveis 
activos 
 
Dependem de uma fonte de energia independente da 
gerada pelo corpo humano ou pela gravidade; 
 
São concebidos para introdução total ou parcial no corpo 
humano através de uma intervenção médica. 
 
Estimuladores cardíacos, bombas de difusão para aplicações oncológicas, implantes 
cocleares.  
 
Dispositivos 
médicos para 
diagnóstico in vitro  
 
Consistem em reagentes, calibradores, materiais de 
controlo, conjuntos, aparelhos, instrumentos ou sistemas;  
 
Destinam-se à utilização in vitro para analisar amostras 
provenientes do corpo humano;  
 
Cujo objectivo é obter dados relativamente ao estado 
fisiológico ou patológico, a anomalias congénitas, à 
determinação da segurança ou compatibilidade com 
potenciais receptores, ou ao controlo de medidas 
terapêuticas  
Reagentes para determinação da gravidez, de Sida, de grupo sanguíneo, de hepatite; 
recipientes de amostras para conter e preservar amostras provenientes do corpo.  
 
Dispositivos 
médicos não 
activos  
 
Equipamento hospitalar 
 
Equipamentos e estações de trabalho de anestesia; equipamento de respiração e inalação 
(inaladores), Equipamento de tomografia, Equipamento de ressonância magnética, 
Esterilizadores, Bloco operatório, Equipamento de diagnóstico, como raios X, aplicações 
laser, electrocardiografia e estetoscópios, Hemodiálise, Equipamento terapêutico nuclear, 
Equipamento de infusão e transfusão, Incubadoras, Equipamento cirúrgico, Equipamentos e 
consumíveis para Endoscopia (Artroscopia / Laparoscopia), Cateteres, Material médico 
descartável. 
 
 
Equipamento para medicina dentária  
 
Equipamento, incluindo brocas, cadeiras, iluminação UV para endurecimento de materiais, 
Material odontológico, incluindo amálgamas, plásticos e porcelana, Implantes dentários.  
 
Dispositivos de audiometria  
Instrumentos de medição, Próteses auditivas, Aparelhos para correcção auditiva.  
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Categoria 
 
 
Definição e/ou subcategorias 
 
 
Dispositivos incluídos 
 
  
Dispositivos oftálmicos  
 
Dispositivos de medição e diagnóstico, Óculos, lentes, lentes de contacto. 
 
 
 
Próteses, implantáveis ou não, e ortopedia 
interna e externa  
 
Dispositivos para Ortopedia Reconstrutiva (sistemas de próteses para joelho, anca e ombro), 
Dispositivos para Traumatologia (dispositivos para fixação interna e externa, estática e 
dinâmica), Dispositivos para auxiliar a marcha, Membros artificiais, Válvulas cardíacas, 
Cintas.  
 
 
Dispositivos de apoio a pessoas com deficiência  
 
Cadeiras de rodas, Ventiladores portáteis, Equipamento para reabilitação.  
 
 
 
Dispositivos para Tratamento Avançado de 
Feridas  
 
Pensos para tratamento de feridas crónicas (úlceras de perna, úlceras de pressão, úlceras 
diabéticas), Pensos activos para tratamento de infecções, Sistemas de compressão para 
tratamento de úlceras de perna, Agentes desbridantes, Pensos para tratamento de 
queimaduras, Pensos pós-operatórios.  
 
 
Material descartável  
 
Preservativos femininos e masculinos, Tiras adesivas, Fixação de sistemas IV, Campos 
cirúrgicos.  
 
Fonte: Síntese própria
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3.3 Fontes de Informação Disponíveis e Entidades Relevantes 
 
Pammolli et. al (2005) referem repetidamente no seu relatório para a Comissão 
Europeia que há grande heterogeneidade nas fontes de informação disponíveis nos 
vários países e que mesmo a nível europeu não é possível obter informação sobre o 
mercado total dos dispositivos médicos devido ao sistema de códigos NACE3 em vigor.   
Por exemplo, a Eurostat proporciona informação sobre “Produção de equipamentos 
médicos e cirúrgicos e aparelhos/mecanismos ortopédicos”, no código NACE 33.1, mas não 
inclui informação sobre os dispositivos para diagnóstico in vitro ou sobre produtos médicos 
impregnáveis do tipo gaze (considerados em dois códigos distintos: 24.4 “Produção de 
preparação farmacêutica” e 24.6 “Preparação de outros produtos químicos”). A base de dados 
EUDAMED (European Database on Medical Devices, 
http://ec.europa.eu/idabc/en/document/2256/5637) é suposta ultrapassar esta limitação. 
 Por outro lado, nos EUA e no Japão é possível obter informação sobre todos os 
dispositivos médicos, sendo por vezes impossível separar os dispositivos de 
diagnóstico in vitro para permitir comparação e integração de dados.  
 Será então possível obter informação sobre os dispositivos médicos na União 
Europeia, excepto os para diagnóstico in vitro e produtos médicos impregnáveis, 
recorrendo ao Eurostat, a outros relatórios públicos realizados para a EU e a futuros 
projectos de uniformização e adaptação da recolha e tratamento de dados estatísticos 
a nível europeu. 
 Em Portugal, a APORMED confirmava numa entrevista (Prado, 2007) ao jornal 
de Negócios de 10 de Julho de 2007, que a informação existente sobre o 
funcionamento do sector é insuficiente, no entanto, têm sido feitos esforços no 
sentido de convencer as empresas portuguesas que nele actuam de que é importante 
partilhar os dados de produção e vendas no território português. À data, não havia 
ainda resultados nem conclusões dobres esta iniciativa, contudo, tinha sido indicada a 
recolha de dados sobre aparelhos ortopédicos. 
                                                          
3
 O Código NACE é a nomenclatura das actividades económicas da Comunidade Europeia criado para garantir que a nível 
comunitário se disponha de dados estatísticos de qualidade, comparáveis e com um nível de pormenor que permitam uma gestão 
eficaz do mercado único. Para encontrar o elenco de todos os Códigos NACE deve-se consultar o seguinte link: 
http://ec.europa.eu/comm/competition/mergers/cases/index/nace_all.html 
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 No que respeita às fontes de informação disponíveis para os EUA e Japão, 
Pammolli et. al. (2005) referem US census (NAICS 325413, 339111 – 339115, 334510 e 
334517) e AdvaMed, para os EUA, e Ministério de Saúde, Trabalho e Protecção Social 
de Japão e as associações da Federação Japonesa de Dispositivos Médicos, para o 
Japão.  
Em termos de entidades relevantes para obter mais informação sobre o 
funcionamento do mercado de dispositivos médicos, ao nível da EU, há a Eucomed 
(European Medical Technology Industry Association, www.eucomed.org), mas focada 
na tecnologia médica.  
E em Portugal, a APORMED (Associação Portuguesa das Empresas de Dispositivos 
Médicos: www.apormed.pt) é uma associação que representa os interesses das 
empresas que integram o sector de produção e distribuição de tecnologias para a 
saúde (dispositivos médicos). 
 
3.4 Classes de Risco e Questões de Regulamentação Aplicáveis 
 
Os dispositivos médicos estão sujeitos a regulação e regulamentação específica 
de acordo com o seu risco potencial de lesão ou ferimento em seres humanos. Há 
diferenças neste sentido na regulamentação aplicável ao nível europeu pela European 
Medecines Agency (EMEA) ou organismos nacionais competentes, e nos Estados 
Unidos pela Food and Drug Administration (FDA). Há contudo semelhanças ao nível da 
vigilância pós-comercialização. (Rasmussen, 2006) 
Apresenta-se de seguida, um resumo das principais classes de risco e 
regulamentação aplicável na Europa e nos Estados Unidos. 
Na União Europeia são consideradas quatro categorias de dispositivos médicos 
(classe I, IIa, IIb e III) de acordo com o risco associado à utilização do dispositivo, com o 
tempo de contacto com o corpo humano e com o grau de agressividade do dispositivo.  
Todos os dispositivos médicos devem obedecer a requisitos específicos 
designados para assegurar o máximo de segurança para o doente/paciente e para o 
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utilizador, inclusive no que respeita ao registo do produtor e outras questões 
administrativas.   
Todos os dispositivos médicos devem ainda obedecer a procedimentos de avaliação da 
conformidade, desde conformidade “simples”, com requisitos essenciais para os 
dispositivos enquadrados na Classe I de risco, até avaliação por um organismo 
notificado de todo o sistema de qualidade implementado, para os dispositivos 
enquadrados na Classe III de risco. 
 O site da Comissão Europeia dedicado aos dispositivos médicos4 indica a 
legislação aplicada a nível da EU e directivas relevantes. 
 No caso dos EUA, a FDA considera três classes de risco: 
 Classe I: dispositivos para os quais é suficiente utilizar formas de controlo 
genéricas para ter uma certeza razoável de que os mesmos são seguros e 
eficazes (ex. ligaduras elásticas, luvas de examinação); 
 Classe II: dispositivos que não se enquadram na Classe I e para os 
quais é preciso implementar formas de controlo adicionais, que 
podem incluir requisitos especiais de etiquetagem, normas de 
performance obrigatórias e voluntárias, e vigilância pós-venda (ex. 
aparelhos de raios X, bombas de infusão);  
 Classe III: dispositivos que não se enquadram nem na Classe I, nem na 
Classe II e que apoiam a vida humana, previnem disfunções do estado de 
saúde, ou que se caracterizam por um risco considerado excessivo de 
lesão, ferimento ou doença (ex. estimulador cardíaco). 
Em Portugal, são seguidas as normas europeias. De acordo com a APORMED 
(APORMED, 2011), os dispositivos médicos têm de ser classificados pelos próprios 
fabricantes de acordo com os riscos que representam: 
 Dispositivos de risco mais elevado (Classe III) são aqueles que entram 
em contacto com as partes vitais do organismo (por exemplo, coração e 
medula); 
                                                          
4
 http://ec.europa.eu/enterprise/medical_devices/legislation_en. 
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 Dispositivos de classes inferiores (Classes I e II) são utilizados por períodos de 
tempo mais curto e para utilizações menos críticas. 
 
Uma vez classificados, o fabricante tem de seguir um dos processos de 
avaliação de conformidade (segundo o procedimento normalizado descrito na 
directiva aplicável) para demonstrar que o produto segue todos os requisitos aplicáveis 
de segurança e desempenho, referidos nos requisitos essenciais. 
São possíveis diferentes procedimentos em função da classe do dispositivo, 
sendo o fabricante o único responsável pela avaliação de conformidade dos 
dispositivos de Classe I, e as restantes Classes por um organismo notificado 
independente, imparcial e qualificado, com nomeação governamental. 
 
3.5 Mercado Europeu5 
 
O valor do mercado mundial de dispositivos médicos era avaliado em 2003 a 
mais de 184 mil milhões de euros, ou seja menos de metade do valor do mercado 
farmacêutico (avaliado no mesmo ano a cerca de 500 mil milhões de dólares).  
Em termos de distribuição do mercado mundial, os Estados Unidos detinham 
em 2003 entre 38 e 43% deste mercado, seguidos de perto pela Europa, que detinha 
entre 30 e 34% do mercado. Na Europa, mais de metade do mercado está dominado 
pela Alemanha e França, seguidos pela Itália e Grã-Bretanha. A Espanha tinha 5,4% do 
mercado europeu e Portugal 1,1%.  
No que diz respeito a percentagem de despesas de saúde associada aos gastos 
com dispositivos médicos, esta situa-se a cerca de 5,1% nos Estados Unidos e no Japão, 
e a cerca de 6,2% na Europa.  
                                                          
5
 A informação disponibilizada neste subcapítulo é oriunda do relatório de Pammolli et al (Pammolli et 
al., 2005) e foi verificada em triangulação com outras fontes (APORMED, 2011; Eucomed, 2006; Prado, 
2007; Rasmussen, 2006; Ribeiro, 2006; Vekeman, 2007)  
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Note-se ainda que a produção de dispositivos médicos na Europa representa 
1,1% do valor das mais-valias na produção e 1,3% do total de empregados (Europa a 
25). 
 
3.5.1 Estratégia de Mercado 
 
A estratégia de mercado muda de acordo com o tipo de dispositivo médico. 
Para os dispositivos de alta tecnologia, geralmente utilizados para diagnóstico e 
outros fins terapêuticos específicos, os novos produtos podem representar cerca de 
30% do volume de negócios do seu fabricante, e obrigam ao desenvolvimento de 
actividades caras e arriscadas de I&D, envolvendo ensaios clínicos e procedimentos 
administrativos e regulamentares estritos a priori ao lançamento no mercado.  
Para os dispositivos mais convencionais, como por exemplo: as seringas, 
ligaduras ou produtos intravenosos, a estratégia não se foca tanto na importância da 
inovação, mas nas margens de lucro reduzidas e volumes grandes.  
 
3.5.2 Declínio do Mercado Global 
 
 
Tanto nos Estados Unidos, como na Europa e no Japão, têm sido feitos esforços 
com intuito de reduzir a despesa com dispositivos médicos, havendo claramente um 
declínio dos principais mercados dos dispositivos médicos entre 1991 e 2002.  
Nos Estados Unidos, devido à ubiquidade da assistência médica “administrada” 
(managed care), na qual se incluem as grandes fornecedoras de serviços de saúde 
como a Medicare, verifica-se que mais de 70% dos dispositivos médicos são 
distribuídos nas respectivas redes de serviços de saúde. Existem negociações para 
aquisição de grandes quantidades de dispositivos médicos que, frequentemente, 
resultam na obtenção de descontos elevados.  
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No ano 2000, foi aprovado no Japão uma redução de 4,5% nas despesas de 
saúde, o que afecta também os dispositivos médicos. 
Na Europa, a pressão nacional para reduzir as despesas com a saúde tem 
afectado os gastos com a aquisição de dispositivos médicos e com os procedimentos 
médicos associados. O mercado europeu tem também estado a diminuir. Contudo, há 
alguns subsectores que têm registado um crescimento significativo, tais como:  
 Dispositivos ortopédicos, devido ao envelhecimento da população e ao 
aumento da qualidade de vida;  
 Dispositivos in vitro (estimuladores cardíacos, testes de glucose, reagentes 
baseados em ácidos nucleicos), devido à sensibilização crescente quanto 
aos benefícios económicos e clínicos de teste in vitro nestas áreas;  
 Sistemas de informação para a radiologia e sistemas de comunicação e 
arquivo de imagens, essencialmente, devido à necessidade de armazenar e 
gerir o número elevado de imagens produzidas pelos vários dispositivos de 
digitalização para fins de diagnóstico.  
 
3.5.3 Comercio Internacional 
 
Os EUA e a EU têm uma balança comercial equilibrada, sendo as exportações 
ligeiramente mais elevadas. A Europa exporta mais do que os Estados Unidos, quanto 
à importação verifica-se que o Japão é o principal importador de dispositivos médicos, 
com uma balança comercial negativa.  
Os Estados Unidos exportam em vários segmentos de dispositivos médicos, 
liderando no segmento de dispositivos dentários e implantes de alta tecnologia. 
Enquanto, apresentam maiores níveis de importação em segmentos como: dispositivos 
que funcionam com ultravioletas ou infravermelhos; aparelhos de tomografia assistida 
por computador; aparelhos que utilizam raios X, para fins dentários; estimuladores 
cardíacos, massagem e para teste de aptidões psicológicas; aparelhos de apoio à 
audição.  
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A EU lidera nas exportações de aparelhos que utilizam raios X e aparelhos de 
digitalização com apoio à ressonância magnética, e de forma genérica, no segmento 
dos dispositivos de diagnóstico. No caso europeu importações são de: dentes 
artificiais; aparelhos de cintigrafia; dispositivos que funcionam com ultravioletas ou 
infravermelhos; artigos e aparelhos de compensação para defeitos e deficiências 
físicas, implantáveis ou não.  
A Alemanha, a Holanda e a Itália especializaram-se na produção de 
equipamentos de diagnóstico de grande dimensão, particularmente nos dispositivos 
que funcionam com ultravioletas ou infravermelhos; nos aparelhos de digitalização 
com apoio à ressonância magnética e nos dispositivos que utilizam radiação alfa, beta 
ou gama. 
 A Finlândia especializou-se nos aparelhos de digitalização com apoio à 
ressonância magnética; e nos aparelhos para utilização dentária. A Espanha e a 
Dinamarca têm perfis semelhantes à Finlândia. 
 
3.6 Mercado Português 
 
Em entrevista ao Jornal de Negócios em Julho de 2007, a presidente da 
APORMED Isabel Dionísio, proporcionava alguns dados interessantes sobre o sector 
dos dispositivos médicos em Portugal (Ver Tabela 5). De acordo com esta fonte, o 
principal problema deste mercado reside na falta de informação fiável sobre o 
mercado nacional. Está em curso recolha de informação sobre o segmento da 
ortopedia (Prado, 2007). 
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Tabela 4 - Caracterização sumária do mercado português de dispositivos médicos (Félix, 2005; 
Pammolli et al., 2005; Prado, 2007)   
 
 
Indicador 
 
 
Valor 
 
 
Comentários 
 
 
Empresas 
envolvidas  
 
 
280-300 Empresas (64 
com produção em 
Portugal)  
 
5.500 Colaboradores  
 
Concentração significativa em Penafiel. As empresas 
portuguesas têm pequenos negócios.  
 
 
Produtos  
 
 
11.000 Dispositivos  
 
400.000 Referências de 
produto  
 
 
 
Valor do 
mercado  
 
 
720
6 
Milhões de euros 
(2004)  
 
Verifica-se destes 720 Milhões de euros, 432 Milhões dizem 
respeito a empresas associadas pela APORMED (324 SNS e 
108 do sector privado) e 288 Milhões às restantes 
empresas 
Fonte: Síntese própria 
 
3.7 I&D e Inovação 
 
 
É difícil efectuar comparações fiáveis quanto à intensidade de I&D a nível 
mundial, devido à actual insuficiência de informação nesta área. Existe, 
aparentemente, uma grande heterogeneidade entre os países membros da EU, sendo 
que a França e a Alemanha são os principais investidores em I&D neste sector, 
seguidos pela Grã-Bretanha e Itália. Há também grande heterogeneidade entre os 
vários subsectores como por exemplo: os fabricantes de dispositivos médicos de alta 
tecnologia (particularmente os destinados ao diagnóstico in vitro) lideram na 
intensidade de I&D, enquanto os de dispositivos tradicionais (aparelhos e mobiliário de 
laboratório, e aparelhos e acessórios/materiais cirúrgicos) estão no extremo oposto. 
A base de conhecimento da indústria de dispositivos médicos é mais 
diversificada em termos de classes tecnológicas, apontando para uma maior 
                                                          
6
  Valores Estimados 
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interacção entre as diversas áreas envolvidas. É frequente a contribuição de outras 
disciplinas para o desenvolvimento de um dispositivo médico inovador. As mais 
frequentes são: engenharia de materiais, bioengenharia, biologia molecular, 
informática, gestão e telecomunicações. Muitas tecnologias foram desenvolvidas em 
cooperação interdisciplinar entre médicos, físicos, engenheiros e outros cientistas. Foi 
o caso dos lasers de uso médico, dos estimuladores cardíacos, dos desfibriladores, dos 
implantes cocleares, das endoscopias, dos cateteres e das técnicas de visualização 
cardíaca.  
Nesta indústria, a inovação relaciona-se frequentemente com a introdução de 
novos materiais e novas tecnologias desenvolvidas fora da indústria de dispositivos 
médicos. Foi o caso dos lasers, dos ultra-sons, da espectroscopia baseada em 
ressonância magnética e da computação. 
Também é muito frequente recorrer a venda e compra de tecnologia e ao seu 
licenciamento. As empresas americanas são principais exportadores de tecnologia, 
mas as empresas europeias lideram nas exportações de tecnologias associadas com 
dispositivos implantáveis e de equipamentos e materiais para fins terapêuticos. Os 
EUA dominam a nível mundial o licenciamento tecnológico para os dispositivos 
médicos, tanto no que respeita à venda como à compra de licenças. 
No que respeita ao processo de inovação genérico, o desenvolvimento de 
produto está intimamente ligado com a utilização do futuro produto. Os utilizadores 
desempenham um papel fundamental no estabelecimento da direcção e do ritmo das 
actividades de inovação. Muitas tecnologias requerem melhorias depois de serem 
adoptadas pela primeira vez e o feedback obtido da experiência clínica de utilização é 
crítica para identificar falhas e potencialidades. 
Os médicos representam assim uma fonte de ideias importante para a 
identificação de utilizações alternativas das tecnologias existentes e a utilização 
generalizada de um produto numa certa área pode levar os médicos a inovar e 
procurar aplicações noutra área. 
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3.8 Modelo Proposto de Inovação 
 
Na sequência da análise bibliográfica sobre a temática da inovação foi possível 
construir um modelo que envolve a cultura organizacional e tem em consideração 
agentes externos e internos que contribuem ou influenciam, em maior ou menor grau, 
para o sucesso do processo de inovação. 
O modelo, apresentado na Figura 3, tem como núcleo central o processo de 
inovação que pressupõe as seguintes fases: Investigação, Desenvolvimento, Processo 
de Produção e Comercialização. 
As fases acima enunciadas são consideradas pilares do processo de inovação, 
no entanto, ao longo desse processo existem outras variáveis circundantes, tanto 
internas como externas, que contribuem e influenciam o seu sucesso, nomeadamente:  
 Cooperações e Parcerias (externas); 
 Influência dos Recursos (internas); 
 Influência do Ambiente (externas). 
Estas componentes possuem em si novos conjuntos de variáveis que geram 
inputs importantes para o processo de inovação. Ao nível das cooperações e parcerias, 
são consideradas como variáveis fundamentais os Clientes/Fornecedores e as 
Universidades. Por sua vez, a influência dos recursos, envolve as variáveis Financeira, 
Tecnológica e Recursos Humanos. A influência ambiental é constituída pelas 
Necessidades de Mercado, a Concorrência e ainda as Oportunidades Tecnológicas. 
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Fonte: Síntese própria 
Figura 3 - Modelo de Inovação 
Cultura 
Organizacional 
Investigação 
Desenvolvimento 
Processo de 
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Comercialização 
Cooperação e Parcerias 
Influência 
dos 
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Influência 
do 
Ambiente  
Clientes/Fornecedores Universidades 
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A primeira fase, a Investigação, envolve a busca de novas ideias. Nesta fase, a 
organização vai em busca de novos conhecimentos, procura identificar as lacunas 
existentes no mercado e tenta colmatá-las através da criação de novos produtos, 
melhoria dos produtos existentes ou do processo produtivo. Nesta fase é usual que a 
empresa recorra a parcerias como institutos de investigação ou universidades, de 
modo a enriquecer a pesquisa. O recurso a clientes ou fornecedores como fonte de 
conhecimento é também frequente nesta etapa, uma vez que estes actuam 
directamente no mercado e conseguem ter uma visão diferente de como este 
funciona. 
 Na fase de Investigação existe também uma reflexão em termos estratégicos, 
de modo a apurar quais os benefícios que as novas ideias podem trazer para o cliente, 
de que forma se diferenciam da concorrência ou quais os riscos que a sua 
implementação acarreta para a empresa. Aqui são ponderados quais os caminhos a 
seguir no desenvolvimento da nova ideia para que tudo esteja em sintonia com a 
estratégia da organização. 
Na fase de Desenvolvimento é tratada a parte técnica da criação do produto. 
Esta fase envolve diferentes áreas da organização como a área de I&D, engenharia, 
produção, compras, marketing e comercialização. Os vários sectores da empresa 
colaboram entre si de modo a identificar qual a melhor forma de realizar o 
desenvolvimento do novo produto. Estes avaliam se a organização terá capacidade 
financeira, humana e tecnológica para desenvolver o produto ou se terão de se 
associar a outros actores externos à empresa, bem como quais as patentes que terá de 
requerer e se será capaz de as proteger. 
Após a análise de todos estes factores é desenvolvido um protótipo do novo 
produto, este terá que passar por uma série de testes de modo a provar a sua 
viabilidade antes de ser produzido. 
A terceira fase diz respeito ao Processo de Produção. Aqui é posto em prática 
tudo o que foi feito nas fases anteriores. O protótipo que foi aprovado na fase do 
desenvolvimento e é agora industrializado. 
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É importante que nesta fase estejam já aprovados quais materiais a usar, bem 
como os seus fornecedores e que se tenham todos os meios tecnológicos e humanos 
necessários para que o produto seja feito com a máxima qualidade. 
Na fase de Comercialização, a organização tem de garantir que o produto seja 
adquirido pelo maior número de clientes. O departamento de marketing e vendas 
deve desenvolver campanhas de divulgação junto ao público-alvo, destacando os 
benefícios de utilização do novo produto em relação aos já existentes no mercado. 
Esta é apontada muitas vezes como a última fase no processo de inovação, no 
entanto, consideramos que seja uma ideia errada. A fase da comercialização implica 
um contacto directo com todo o mercado (concorrentes e clientes) e deste contacto 
podem surgir informações relevantes para a fase de investigação no processo de 
inovação, dando ideias para novas melhorias e/ou novos produtos. 
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4 Metodologia  
 
Neste capítulo será abordada a metodologia adoptada para o desenvolvimento 
da presente investigação, descrevendo as perguntas de investigação assim como os 
seus objectivos e finalidades orientadoras.  
Este estudo visa alargar o conhecimento na área da inovação, bem como 
clarificar qual a sua importância e que práticas de gestão de inovação são aplicadas no 
sector dos dispositivos médicos, através de um estudo de caso múltiplo.  
A importância da inovação enquanto impulsionador de competitividade é um 
dado adquirido tanto por académicos como por empresários. No entanto, nem sempre 
este conceito é devidamente implementado ou explorado pelas organizações. 
Assim, com intuito de proporcionar uma visão científica desta temática, e 
reconhecendo a importância da identificação de instrumentos que promovam o 
crescimento e capacidade competitiva das organizações portuguesas, foi realizado 
neste estudo uma verificação empírica do modelo de inovação adoptado, em três 
empresas portuguesas inseridas no sector dos dispositivos médicos, a fim de analisar a 
relevância desse modelo nestas organizações.  
A definição do objecto de estudo – identificar quais as práticas de gestão de 
inovação utilizadas nas empresas portuguesas inseridas no sector dos dispositivos 
médicos – originaram um conjunto de questões às quais se pretendia dar resposta, 
foram elas: 
1. Qual a estratégia de inovação adoptada pelas empresas em estudo? 
2. Que tipo de estrutura de apoio à inovação tem a organização por parte da 
gestão? 
3. Que tipo de inovação é que as empresas em estudo praticam? 
4. Existem parcerias de inovação nas empresas estudadas? 
5. Quais as boas práticas de Gestão de Inovação que utilizam as empresas em 
estudo? 
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O estudo de caso proposto é exploratório (Yin, 2003)  e pretende verificar o 
modelo acima proposto, bem como identificar outros factores relevantes que possam 
enriquecê-lo.  
Esta investigação tem por base a análise de três empresas portuguesas da área 
dos dispositivos médicos, com recurso a métodos qualitativos (Yin, 2003) que incidem 
sobre fontes de informação obtidas através de entrevistas realizadas a um elemento 
de cada organização em estudo e da pesquisa de informação pública das três 
empresas. 
O estudo implicou uma calendarização adequada e uma definição precisa dos 
elementos fundamentais, para que seja possível responder aos objectivos traçados 
previamente. 
Com o conhecimento adquirido através da revisão bibliográfica realizada e 
tendo por base o modelo de inovação adoptado, foi construído um guião de entrevista 
a aplicar nas empresas em estudo. Foi, posteriormente, efectuada a triangulação de 
informação através de várias fontes de informação (entrevistas, documentos públicos 
e observação) para aumentar a validade da investigação.  
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5 Estudo Empírico 
 
No presente subcapítulo serão analisadas três empresas que operam no sector 
dos dispositivos médicos. Numa primeira fase as organizações serão descritas e 
caracterizadas, de seguida serão apresentados os resultados obtidos no estudo 
realizado, bem como as suas respectivas implicações relativamente ao modelo de 
inovação adoptado. 
 
5.1 Caracterização do estudo de caso realizado 
 
  Após um primeiro contacto com as empresas foi seleccionado um elemento a 
ser entrevistado. Este elemento foi indicado pela gestão de topo de cada uma das 
organizações, por considerarem que era o maior envolvido no desenvolvimento de 
novos produtos e na gestão de inovação. 
Todos os entrevistados revelaram interesse na participação do presente 
estudo. Estes consideram que a inovação é uma temática muito importante e deveria 
ser encarada em todas as organizações como um factor essencial para o seu sucesso e 
sobrevivência, tendo em conta o estado actual do mercado que é cada vez mais 
globalizado e competitivo. 
Procedeu-se então à elaboração de um guião de entrevista (Anexo A). Este foi 
baseado na revisão da literatura realizada e contempla factores que ajudam a 
identificar como são as práticas de gestão de inovação aplicadas nas empresas que, 
posteriormente, foi aplicado nas entrevistas.  
Por razões de disponibilidade das organizações e dos entrevistados 
seleccionados, somente duas entrevistas foram realizadas presencialmente, sendo a 
restante respondida através de e-mail. 
Nas entrevistas realizadas presencialmente, as perguntas foram colocadas pela 
ordem indicada no guião da entrevista, no entanto, e por forma a obter informações 
mais fiáveis foi incentivado aos entrevistados a expor livremente a sua opinião. 
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 As entrevistas decorreram no ano de 2011, entre os meses de Setembro e 
Outubro. Estas foram realizadas em horário laboral e nas instalações das respectivas 
empresas consoante a disponibilidade dos entrevistados. As entrevistas tiveram entre 
45 minutos a uma hora de duração, tal como era previsto. As respostas dadas ao longo 
da entrevista foram transcritas em papel uma vez que ambos os entrevistados se 
recusaram a que a entrevista fosse sujeita a gravação áudio. 
Para além da informação recolhida nas entrevistas, foram utilizadas outras 
fontes de informação de modo a complementar algumas respostas. 
 
5.2 Empresa A 
 
A Empresa A é uma empresa portuguesa que se dedica á produção de material 
ortopédico e hospitalar. Presente no mercado desde 1985, a Empresa A é detentora de 
um profundo e vasto conhecimento deste sector, tornando-se mesmo um ponto de 
referência para muitos. 
A sua actividade inicial consistia na produção de canadianas. No entanto, ao 
longo do seu percurso foram alargando o seu leque de produtos, de forma a se 
tornarem mais competitivos face às condições de mercado. Impera nesta organização 
a preocupação constante com as necessidades dos clientes, assim, a Empresa A 
possibilita o desenvolvimento de produtos especializados às necessidades específicas 
dos consumidores finais. 
Actualmente, a Empresa A fabrica e distribui a nível nacional e europeu, através 
de parcerias de distribuição formadas com empresas de renome tanto nacionais como 
internacionais. Em 25 anos de existência a Empresa A tem vindo assim a alargar os 
seus horizontes, excedendo mesmo as suas próprias expectativas. 
A organização demonstra preocupação com a rápida evolução do mercado dos 
dispositivos médicos. Desta forma, e com vista a exercer um melhor acompanhamento 
às mudanças do mercado a empresa procura ter recursos humanos qualificados, 
insistindo na frequente actualização e formação dos mesmos. Existe também uma 
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actualização constante de meios e técnicas de fabrico para que os produtos sejam 
melhorados, tendo sempre em conta a qualidade do produto. 
 Nesse sentido a Empresa A tem como princípios norteadores para a sua 
actividade o foco no cliente, o trabalho em equipa, a inovação entre outros. (Tabela 5) 
 
Tabela 5 - Filosofia e Valores da Empresa A 
 
Filosofia e Valores 
 
Move-nos a convicção de que, com o nosso trabalho, contribuímos diariamente para a 
melhoria da qualidade de vida e para a satisfação das necessidades dos utilizadores 
finais dos nossos produtos e serviços.  
  
Privilegiamos uma atitude de trabalho em equipa, flexibilidade e melhoria contínua. 
Consideramos fulcral um constante investimento em inovação e desenvolvimento de 
produtos, contando actualmente com uma equipa dedicada a este fim. Este desígnio 
permite-nos apresentar, neste novo catálogo, algumas das novidades desenvolvidas 
mais recentemente e, em paralelo, dar resposta às necessidades customizadas dos 
utilizadores finais. 
 
 
A Empresa A tem demonstrado um compromisso de qualidade em toda a 
organização. Neste sentido tem reunido esforços para desenvolver actividades e 
prestar serviços que estejam de acordo com o quadro de referências do sistema de 
gestão de qualidade, conseguindo desta forma certificar-se com a norma EN ISO 
9001:2008. Para além desta certificação, a empresa ostenta nos dos dispositivos 
médicos de classe I a marcação CE, de acordo com as Directivas Comunitárias 
93/42/CEE e 2007/47/CE, estando notificados ao INFARMED. 
A preocupação em colocar no mercado produtos competitivos e de qualidade 
são factores que contribuem para a notoriedade que a Empresa A possui no mercado 
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dos dispositivos médicos. Este facto faz com que a empresa seja a preferência por 
vários hospitais do país. Apesar notoriedade que esta já possui no mercado a Empresa 
A continua a apostar numa divulgação forte, participando regularmente em várias 
Feiras e Congressos internacionais no sector da saúde, bem como em diversas missões 
empresarias na Europa, América e África. 
 
5.2.1.1 Produtos Inovadores da Empresa A 
 
A Empresa A tem presente nos seus valores a importância da inovação para a 
evolução e sobrevivência da organização. Por isso esta procura estar a par das 
mudanças de mercado e criar produtos inovadores que a possam tornar mais 
competitiva.  
O produto inovador mais recente na organização são as cadeiras de rodas em 
alumínio. Este produto foi criado com o intuito de facilitar o dia-a-dia do consumidor 
final, uma vez que estas novas cadeiras de rodas são mais leves e fáceis de manobrar. 
Na área das canadianas a organização lançou um novo modelo no mercado no 
ano passado. Criaram uma nova canadiana em alumínio com um design inovador. 
Consideram que a diferença que este novo produto tem em relação à concorrência 
são, por exemplo, os furos de respiração nos suportes para as mãos. Têm também um 
design modernizado bem como uma funcionalidade melhorada. 
A Empresa A, tem desenvolvido novos produtos na área de “mobiliário 
hospitalar” e geriátrico, sendo a sua principal aposta inovadora o desenvolvimento de 
produtos hospitalares de “bariatria”. Como por exemplo: cadeiras de rodas e camas 
com motores especiais e postes de elevação especiais para pessoas obesas. 
As camas hospitalares têm incorporadas materiais com ABS e resina ferólica, 
estes materiais são mais adequados para zonas de risco de contaminação patológica 
elevado. 
A Empresa A considera que para uma organização se conseguir inovar tem de 
trabalhar em cooperação com o mercado em que se encontra inserida, trabalhando 
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junto aos seus clientes de modo a poder responder as suas necessidades específicas. 
Esta observa ainda que um produto inovador só será benéfico para o consumidor final 
se no seu processo de desenvolvimento forem utilizados materiais de qualidade. 
 
5.2.2 Resultados 
 
Tendo por base o modelo de inovação adoptado neste estudo e respectivos 
componentes foi realizada uma análise à Empresa A, no sentido de apurar as práticas 
de inovação ocorrentes em cada fase e que tipo de influências sofre. 
 
Fase: Investigação 
 
A Investigação implica a busca por novas ideias, novos conhecimentos ou a 
identificação de lacunas no mercado. Nesta fase tentam-se criar novos produtos, 
melhorar os produtos já existentes ou o seu processo de produção. Nestes sentido, 
para que esta variável se verifique é essencial que a empresa reconheça a importância 
do conhecimento do mercado onde actua. Só assim será possível apurar quais as 
necessidades do mercado e delinear estratégias. 
No contexto da Empresa A, existe uma preocupação constante na busca de 
conhecimento no mercado. As necessidades dos seus clientes são uma prioridade para 
a organização, desta forma a Empresa A procura responder a essas necessidades de 
forma personalizada. A empresa, em cooperação com os seus clientes, consegue 
identificar oportunidades de negócio criando novos produtos. Tal actuação é 
confirmada pelo entrevistado. 
“A empresa dá muita importância à inovação. Temos uma estratégia de diferenciação 
dos produtos. Vendemos a retalho e precisamos de oferecer um leque de produtos 
variados para nos diferenciarmos no mercado.” 
“ Vamos à procura das necessidades dos clientes, adaptando e construindo produtos 
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especiais e específicos para cada cliente. Estes são tratados por uma célula de 
produção à parte da produção em série e de forma especializada.” 
 
Com o objectivo de enriquecer a busca de conhecimento a empresa recorre, 
para além dos seus clientes, a universidades. A Empresa A afirma que trabalhar em 
parceria com universidades é uma mais-valia para o processo de inovação. A 
organização adquire através dessa cooperação, conhecimento e competências 
relevantes que podem mais tarde ser utilizadas no processo de produção, mesmo 
quando a parceria acaba. 
“Parcerias com as universidades são muito importantes para adquirir conhecimento.” 
“Tivemos já uma experiência de parceria de inovação e desenvolvimento de produtos 
com a Universidade do Minho, no entanto, não existe no momento nenhuma parceria 
a decorrer com qualquer universidade.” 
“…No entanto, podemos usar o conhecimento e competências adquiridas no processo 
de produção.” 
 
A fase de Investigação apresenta-se relevante para a Empresa A, uma vez que é 
determinante na busca de informações relevantes do mercado. O seu impacto na 
prossecução das tarefas é elevado, e a concretização dos seus objectivos depende da 
sua eficácia.  
Verifica-se ainda que a organização sofre influências externas nesta fase. Além 
da cooperação existente entre a empresa e os seus clientes, esta já teve experiencias 
de parceria com uma universidade. Salienta-se ainda a elevada importância do 
mercado como fonte de informação para a criação de novos produtos. 
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Fase: Desenvolvimento 
 
O Desenvolvimento implica a clarificação das actividades e tarefas a realizar, 
bem como o conhecimento necessário para a sua execução. Deste modo, é necessário 
que a empresa tenha uma estratégia de acção bem definida, que os vários 
departamentos da organização colaborem entre si de modo a apurarem quais os 
recursos necessário para o desenvolvimento do produto. 
Na Empresa A, existem três linhas de produção diferentes e cada uma tem o 
seu gestor. Cada responsável, em parceria com a área comercial, de design e com a 
gestão de topo coordena o processo de inovação e desenvolvimento. A Empresa A, 
sofreu recentemente uma reestruturação do funcionamento e gestão da empresa, 
pelo que a extinção do antigo de departamento de inovação da empresa faz parte da 
nova filosofia da organização. Como afirmou o entrevistado. 
“ A empresa tem três gestores de produto. Cada um é responsável por cada linha/fase 
de produção e pela inovação e desenvolvimento dos produtos da mesma.” 
“Os produtos novos e os produtos a incorporar têm de ter a aprovação final da gestão 
da empresa.” 
“A área comercial interfere muitas vezes no desenvolvimento do produto, sendo por 
vezes responsáveis finais pela sua aprovação.” 
“Neste momento não temos departamento de inovação. Tivemos, no ano passado, um 
departamento formal de inovação. No entanto, com a reestruturação da gestão da 
empresa esse departamento foi extinto.” 
 
Tal como se verifica na fase de Investigação, existe também no 
desenvolvimento do produto uma preocupação constante com a satisfação das 
necessidades dos clientes. Desta forma a Empresa A, procura desenvolver produtos 
aplicando novos materiais e design para que estes sejam mais facilitadores para o 
utilizador.  
 
52 
“ Procuramos sempre satisfazer as necessidades específicas dos clientes, por isso 
estamos sempre a desenvolver produtos novos e especializados, aplicando novos 
materiais e design de forma a torna-los mais facilitadores.” 
 
A organização procura obter uma melhoria constante no seu processo de 
inovação. Tendo por base esta filosofia, a empresa possui pessoal especializado que 
tem como principal função o delinear de estratégias que possam melhorar e agilizar o 
processo sem grandes custos e respondendo sempre aos padrões de qualidade 
definidos pela empresa. 
“ Temos uma preocupação constante com a melhoria do processo de inovação.” 
“A inovação no processo é constante.” 
“Os gestores de produto estão sempre a reescrever o processo de desenvolvimento de 
forma a agiliza-lo, reduzindo custos e ao mesmo tempo cumprir todos os requisitos 
legais e de segurança.” 
 
 Os recursos tecnológicos são um factor importante na fase de 
desenvolvimento do produto. Desta forma a Empresa A, tem vindo nos últimos anos a 
investir em novas tecnologias que facilitem o processo e que dêem ao produto a maior 
qualidade possível. 
“ Temos evoluído exponencialmente nos últimos cinco anos, em termos de 
desenvolvimento do produto.” 
“Investimos em novas ferramentas como: robot de soldadura, equipamento CNC, 
equipamento de pintura e instalação de pintura semi-automática.” 
 
 Resumindo a fase de Desenvolvimento, é importante para o processo de 
inovação, e surge na Empresa A como momento indispensável para o delineamento 
estratégico do processo de inovação. A organização considera que a utilização de bons 
recursos tecnológicos e de pessoal especializado pode influenciar positivamente esta 
fase do processo de inovação. 
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Fase: Processo de Produção 
 
O Processo de Produção envolve a execução das estratégias previamente 
definidas.  
Com o objectivo de adoptar um conjunto de práticas padronizadas e 
procedimentos homogéneos, a Empresa A implementou as normas EN ISO 9001:2008, 
que se revelam uma ferramenta importante para a definição do processo. No entanto, 
a adopção destes procedimentos normativos provocaram uma perturbação no 
processo de produção da empresa, estando esta actualmente a reestrutura-lo. 
“ Temos um conjunto de requisitos e normas a cumprir. No entanto, para cumprirmos 
todos esses requisitos à risca o processo de produção é perturbado. Então estamos a 
tentar reestruturar esse processo.” 
 
A Empresa A, considera que a melhoria contínua dos seus produtos e processos 
é uma das chaves para o sucesso. Assim esta procura eliminar as falhas que vão 
surgindo nesta fase de modo a agilizar o processo. 
“A nível de processo procuramos melhorar gargalos de produção, por exemplo: se uma 
máquina está a produzir determinado material com um diâmetro de 2 cm e a máquina 
seguinte na linha de produção só conseguir exercer a sua função com diâmetro de 1,5 
cm, procuramos adaptar a ferramenta inicial para que tudo possa seguir no processo 
sem complicações. Outras vezes mudamos totalmente determinada peça para fazer o 
produto final de forma mais rápida. Ou ainda, adaptar ou mudar totalmente 
determinada ferramenta para dar continuidade ao processo.” 
 
A produção de um determinado produto por vezes pode ser demasiado 
complexa e necessitar de bastantes recursos, tanto a nível financeiro, humanos ou 
tecnológicos. Por vezes é inviável para uma organização poder executar todas as 
 
54 
tarefas necessárias no processo produtivo, fazendo com que tenham de recorrer a 
parcerias com outras organizações. Esta situação também se verifica no caso da 
Empresa A, que estabeleceu parceria com outra empresa para o fabrico dos moldes 
dos seus produtos.  
“ Temos empresas que ajudam no fabrico dos moldes.” 
 
A fase de Processo de Produção na Empresa A, sofre assim influências externas 
através de parcerias tecnológicas com outra organização. Verifica-se ainda, a 
preocupação em ter recursos humanos qualificados.  
 
Fase: Comercialização 
 
A fase de comercialização implica por parte da organização a garantia que o 
produto é vendido a um maior número de clientes. Neste sentido é importante que a 
empresa desenvolva boas campanhas de divulgação junto ao público-alvo. 
No caso da Empresa A, a notoriedade que possui no mercado é um factor 
bastante positivo na divulgação dos seus produtos. 
“ O “passa-palavra” positivo sobre os nossos produtos e serviços é um factor 
importante na divulgação da empresa.” 
“A empresa é já conhecida no mercado.” 
 
 A empresa procura no entanto divulgar os seus produtos de outras formas 
como a participação em Feiras e Congressos Internacionais do sector da saúde. Desta 
forma a Empresa A, consegue expor o seu leque de produtos e mostrar directamente 
ao mercado quais as vantagens da sua utilização em relação aos seus concorrentes. 
Conclui-se deste modo que a variável Comercialização se verifica na Empresa A.  
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5.2.3 Modelo adoptado à Empresa A 
 
Após a análise às fases de inovação e influências presentes no modelo 
adoptado neste estudo, no contexto da Empresa A, foi possível verificar a presença de 
um processo de inovação estruturado que sofre influências internas e externas ao 
longo de toda a sua execução. 
Na Empresa A, as Necessidades de Mercado e os Clientes são o grande foco da 
sua estratégia de acção da organização. Apesar de ter já um conhecimento profundo 
na área dos dispositivos médicos a Empresa A procura estar sempre atenta às 
mudanças no mercado onde está inserida bem como a sua Concorrência. A 
organização aposta na cooperação com os seus clientes de forma forma a satisfazer as 
suas necessidades específicas.  
 Existe na Empresa A uma manifesta vontade de inovar, assim, reconhecendo as 
potencialidades das Universidades como fonte de conhecimento e apoio ao 
desenvolvimento de novos produtos, a empresa abriu o seu processo de inovação 
criando uma parceria com a Universidade do Minho.  
Verificou-se ainda na organização um forte investimento a nível Tecnológico, 
de modo a agilizar os processos produtivos sem custos excessivos, proporcionando aos 
seus clientes produtos qualidade. A aplicação das normas EN ISO 9001:2008 faz com 
que esta tenha de cumprir um conjunto de requisitos de qualidade. Esta acção afecta o 
processo de inovação, uma vez que o desenvolvimento e produção no novo bem tem 
de ser feito seguindo normas rigorosas, o que por vezes dificulta o processo. 
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Fonte: Síntese própria 
 
Figura 4 - Modelo de Inovação adaptado à Empresa A 
Legenda: As influências internas e externas assinaladas a verde foram verificadas (a intensidades de tom aumenta conforme a importância dessa influencia em cada 
fase do processo), a influência assinalada a azul não foi verificada.    
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A empresa considera que para que os produtos sejam de qualidade é 
necessário investir não só em bons meios tecnológicos mas também em Recursos 
Humanos qualificados em toda a organização. Durante a análise à organização bem 
como à entrevista não foi mencionada a importância dos Recursos Financeiros no 
processo de Inovação.  
Constatou-se ainda, que a Empresa A recorre a outra empresa para o fabrico de 
moldes para os seus produtos, aproveitando Oportunidades Tecnológicas existentes 
no mercado. 
Assim, e a partir do modelo adoptado neste estudo é possível apresentar o 
respectivo modelo adaptado ao contexto da Empresa A, patente na Figura 4. 
 
5.3 Empresa B 
 
A Empresa B está presente no mercado desde 1986, actualmente orientada 
para a produção de barreiras microbianas em tecido-não-tecido, sendo a sua 
especialidade: batas, campos operatórios e conjuntos para procedimentos cirúrgicos 
(CPT´s).   
A sua actividade inicial no entanto, não estava ligada à produção de dispositivos 
médicos e sim à produção de blusas de senhora. Uma multinacional ligada à 
distribuição de produtos healthcare e dispositivos médicos viu nesta pequena fabrica 
têxtil uma oportunidade de negócio. Assim, em 1986 a pequena fábrica de blusas 
sofreu uma reestruturação, aproveitando a qualidade dos meios humanos, tecnologias 
e instalações que já possuíam, deixou de fabricar blusas de senhora e passou a 
produzir batas cirúrgicas em “não-tecido”. 
Ao longo de 25 anos de existência, a Empresa B foi-se afirmando no mercado. 
Hoje é internacionalmente reconhecida, sendo um importante player no mercado 
europeu de dispositivos médicos.  
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A organização tem vindo a reunir esforços de modo a desenvolver políticas de 
criação de valor, intervindo em domínios como Investigação e Desenvolvimento, 
apostando na qualidade da sua gestão, bem como numa crescente cumplicidade com 
os seus clientes. Valores que estão contemplados na sua missão. (Tabela 6) 
Tabela 6- Missão da Empresa B 
 
Missão 
 
- Criar valor e assegurar o crescimento sustentado da empresa, conservando dentro da 
Europa o conhecimento e a capacidade de fazer Dispositivos Médicos; 
- Desenvolver e manter relações fortes e de longo prazo com os nossos clientes e com 
os nossos fornecedores, que consideramos a chave para o desenvolvimento contínuo 
de novas soluções; 
- Valorizar as muitas pessoas que connosco trabalham e encontrar soluções no 
domínio da concepção dentro da Europa e fabricação de produtos médico-cirúrgicos 
seguros e confiáveis, de uso único, com qualidade e controle ao longo de todo o 
processo produtivo, logo ainda para além da qualidade que resulta perceptível no 
produto final; 
- Manter secretos os segredos comerciais daqueles que nos confiam as suas 
encomendas.  
 
A organização aposta numa boa comunicação com toda a comunidade 
científica, hospitais e técnicos de saúde, cooperando com estes de modo a perceber 
quais as suas necessidades específicas. Deste modo, a Empresa B conseguirá 
desenvolver produtos inovadores que solucionem as falhas encontradas no mercado 
ou percepcionar formas de melhorar os produtos já existentes. 
Existe na Empresa B grande preocupação com a qualidade dos produtos e 
serviços prestados aos seus clientes. Desta forma, a organização orienta a sua 
estratégia de actividade em quatro grandes pilares: boas instalações e meios técnicos, 
flexibilidade, criatividade e preocupação ambiental. 
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Boas Instalações e Meios Técnicos 
A organização tem o seu próprio laboratório com tecnologias modernas que 
permitem realizar testes físicos e microbiológicos para selecção dos materiais a utilizar. 
A preocupação com a qualidade dos seus produtos é constante em todas as fases de 
produção. Deste modo a Empresa B, possui uma atmosfera controlada nas suas áreas 
de produção, utilizando uma avançada tecnologia que reduz a manipulação e evita a 
contaminação dos seus produtos.  
Para que todo o processo de produção seja mais rápido e eficiente a empresa 
investiu em sistemas aperfeiçoados de CAD/CAM. Esta detém ainda, um sistema de 
traceabilidade total dos produtos desde o início ao fim do processo produtivo em 
todos os artigos.  
Ao longo do seu percurso a empresa foi adquirindo conhecimento sobre o 
desenvolvimento e produção de “não tecidos” e “materiais com efeito sobre barreira” 
em Dispositivos Médicos Classe I. No entanto, os seus horizontes foram alargando e 
actualmente, a empresa possui técnicas que lhe permitem a união de ultra-sons 
(registadas internacionalmente), sendo estas desenvolvidas na própria empresa e 
pelos técnicos que nela trabalham. 
 
Flexibilidade 
A tecnologia existente na organização permite que a empresa produza em 
grande quantidade e de forma eficiente em relação à qualidade/preço. Contudo, de 
modo a satisfazer todo o tipo de clientes, independentemente da sua dimensão, a 
organização oferece um serviço flexível com eficiência de custos, permitindo todo o 
tipo de encomendas, sejam elas milhões de unidades ou apenas algumas centenas. 
 
Criatividade 
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A organização demonstra preocupação com as mudanças constantes no 
mercado. Desta forma, procuram em cooperação com os clientes encontrar e por em 
prática soluções criativas que permitam uma maior eficiência dos seus produtos. 
Esta cooperação permite, não só que a empresa percepcione que melhorias 
fazer nos seus produtos, como possibilita o desenvolvimento de novos artigos e a sua 
introdução no mercado num curto espaço de tempo.  
 
Preocupação Ambiental 
As questões ambientais são um tema bastante actual nos dias que correm. É do 
conhecimento de todos que é preciso proteger o nosso planeta e racionar recursos.  
Tendo em conta essa filosofia, a Empresa B, demonstra preocupação em 
reciclar os seus resíduos de laboração que depois de tratados voltam a ser utilizados 
no processo de produção. As preocupações ambientais passam também pelo próprio 
artigo produzido. A organização aposta num novo tipo de material “Dispositivos 
Médicos de Um Só Uso”, fazendo deste modo com que se poupe recursos escassos 
como água e energia, que eram utilizados nos produtos fabricados com têxteis 
tradicionais.  
Todos estes esforços realizados pela empresa fazem com que esta esteja 
certificada de acordo com as Normas NP EN ISO 9001:2000 e ISO 13485:2003 para a 
produção de Dispositivos Médicos de acordo com a Directiva 93/42/EEC e as Medical 
Devices Regulations 2002, UK Statutory Instrument 2002 No. 618. 
 
Produtos Inovadores da Empresa B 
 
A Empresa B considera que os seus produtos em si não são um ponto 
diferenciador da concorrência, mas sim a sua elevada capacidade de customização. 
Esta desenvolve produtos personalizados à medida nas necessidades do cliente,  
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considerando que este é um ponto que os concorrentes de maior dimensão têm 
dificuldade em competir. 
A sua flexibilidade em termos de produção de pequenas séries é apontada 
como uma vantagem comparativamente a outros players que impõem a encomendas 
de elevadas quantidades. Para além destes pontos, a empresa considera que o mix de 
competências técnicas derivadas da indústria têxtil em conjunto com competências da 
indústria dos dispositivos médicos, lhes permite desenvolver produtos específicos fora 
do alcance dos principais concorrentes. Como por exemplo, o desenvolvimento de 
EPI´s (Equipamentos de Protecção Individual) tanto para protecção bacteriológica 
como para protecção química. 
A Empresa B, considera que uma organização que queira inovar não deve estar 
virada exclusivamente para si mesma. Deve estar voltada para fora e ouvir os clientes, 
caso contrário criam-se inovações sem qualquer utilidade comercial. 
 
5.3.1 Resultados 
 
A partir do modelo adoptado neste estudo foram analisadas as respectivas 
variáveis no contexto da Empresa B, com o intuito de verificar a sua importância e 
impacto na organização.  
 
Fase: Investigação 
 
 Para que a empresa consiga sobreviver no mercado competitivo em que está 
inserida é necessário que tenha conhecimento sobre como este funciona. 
Compreender quais as necessidades dos seus clientes e procurar soluções para 
colmatar essas necessidades. 
 A Empresa B, tem presente na sua cultura organizacional a importância de se 
manter actualizada e de inovar para poder competir com os seus concorrentes.  
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“ Damos grande relevância à inovação como forma de nos mantermos actuais e 
competitivos no mercado. Se assim não fosse, seríamos rapidamente ultrapassados 
pela concorrência, uma vez que actuamos num mercado altamente competitivo.” 
 
É frequente que na fase de Investigação se recorra a actores exteriores à 
empresa de modo a colher informação relevante para o desenvolvimento de novos 
produtos. 
 Apesar da Empresa B desenvolver o processo de inovação internamente, a 
organização procura conhecer junto ao seu público-alvo quais as suas carências e 
necessidades, utilizando depois a informação recolhida nesse contacto para criar 
novos produtos, muitas vezes personalizados a cada cliente. A cooperação entre a 
empresa e os seus clientes ou fornecedores orienta a empresa para o desenvolvimento 
de produtos que se diferenciem dos da concorrência. Como afirma o entrevistado. 
“ Desenvolvemos produtos personalizados à medida das necessidades do cliente.” 
“ A inovação é feita internamente, embora conte com pontualmente com o apoio 
técnico de fornecedores ou com o apoio comercial de clientes.” 
“ …a parceria com clientes é importante, uma vez são eles que têm a voz do mercado, 
sendo portanto quem nos orienta no desenvolvimento da oferta que o mercado 
efectivamente procura.” 
 
 Relativamente à fase de Investigação, conclui-se que a Empresa B demonstra 
interesse pela busca de novas informações que lhe permitam melhorar a sua 
performance. Em termos de influências externas verificou-se que os clientes são uma 
das principais fontes de informação, além da análise de mercado e do apoio técnico 
dado pelos fornecedores. 
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Fase: Desenvolvimento 
 
A fase do Desenvolvimento do produto trata a parte técnica da criação do 
produto. Os departamentos de I&D, engenharia, produção, compras, marketing e 
comercialização devem cooperar entre si de modo a delinearem toda a estratégia de 
desenvolvimento do produto. 
Na Empresa B, verifica-se que a coordenação do desenvolvimento do produto é 
feita em conjunto pelos departamentos de Concepção & Desenvolvimento, Comercial 
& Marketing e pela Administração da Empresa. 
A organização, procura ter ao seu dispor recursos humanos altamente 
qualificados e tecnologia de ponta para o desenvolvimento do produto. Tem 
conseguido nos últimos anos desenvolver não só novos produtos como novas 
máquinas que lhes permitem utilizar novas tecnologias de fabrico. 
A Empresa B, tem investido fortemente em meios tecnológicos para que 
possam desenvolver o produto recorrendo somente à própria empresa. No entanto, 
esta recorre pontualmente a alguns fornecedores para apoio técnico no 
desenvolvimento de métodos de produção.  
” Mantemos parcerias com fornecedores de maquinaria para o apoio técnico no 
desenvolvimento de métodos de produção.” 
“Temos conseguido inovar no desenvolvimento de produtos e no desenvolvimento de 
maquinaria para aplicação de novas tecnologias de fabrico.” 
 
  É também na fase de Desenvolvimento que são feitos os protótipos teste do 
novo produto. Constatamos que a Empresa B possui o seu próprio laboratório que 
permite realizar os testes físicos e microbiológicos ao protótipo criado, conseguindo 
apurar quais os materiais a usar na industrialização do novo produto. 
” Temos um laboratório da empresa que está equipado com tecnologias modernizadas 
e nos permite realizar todos os testes físicos e microbiológicos necessários.” 
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 Desta forma é possível concluir que a fase de Desenvolvimento se verifica na 
Empresa B, tendo um forte impacto na definição estratégica da organização. Por ter 
um processo de inovação maioritariamente interno a Empresa B, procura investir em 
bons meios tecnológicos e humanos. 
 
Fase: Processo de Produção 
  
 A fase do Processo de Inovação é a concretização do desenvolvimento do 
produto. Aqui é executado tudo o que antes foi planeado e é importante que a 
empresa possua já todos os recursos necessários para a industrialização do bem. 
 A Empresa B mostra a sua capacidade inovadora nesta fase, a organização tenta 
assim melhorar o seu produto conjugando diversos tipos de materiais, desenvolvendo 
novos métodos de dobragem para facilitar a abertura do produto ou de embalamento 
que permite uma redução no volume da mercadoria.  
” Ao nível do produto temos inovação em vários níveis: conjugamos vários tipos de 
materiais, facilitámos a abertura dos nossos produtos (batas e campos cirúrgicos) 
criando novos métodos de dobragem e desenvolvemos um método de embalamento 
que permite a redução do volume da mercadoria.” 
 
  
Na Empresa B, existe uma grande flexibilidade na produção dos seus bens ao 
mesmo tempo que procura satisfazer as necessidades específicas dos seus clientes. 
Esta permite todo o tipo de encomendas sejam elas de grande ou pequena dimensão. 
Só com um processo de produção bem delineado e com grande capacidade de 
recursos tanto tecnológicos, como humanos é que a empresa consegue fornecer este 
tipo de serviço. 
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 Conclui-se assim que a Empresa B, consegue planear todo o desenvolvimento e 
processo de produção de forma eficiente. Não se verifica na Empresa B qualquer 
influência externa nesta fase do processo de inovação. 
 
Fase: Comercialização 
  
 Na fase de Comercialização a organização tem de contactar com os clientes e 
tentar convence-los a comprar os seus produtos, salientando as características 
diferenciadoras dos seus concorrentes. 
 A Empresa B, aposta numa boa comunicação com os seus clientes cooperando 
desde o início do processo de inovação com estes, de modo a percepcionar quais as 
suas necessidades específicas. Pelo que quando chega altura da venda e divulgação do 
novo produto os clientes já se sentem familiarizados com o mesmo. Sentem que 
fizeram parte de todo este processo e por isso sentem-se mais dispostos a compra-lo.  
 Verifica-se assim na Empresa B, a continuidade do processo de produção, esta 
não considera a Comercialização somente como a finalização do processo mas muitas 
vezes como ponto de partida para novos produtos. 
 
5.3.2 Modelo adoptado à Empresa B 
 
No seguimento da análise do processo de inovação e as suas influências 
presentes no modelo adoptado no presente estudo, no contexto da Empresa B, foi 
possível verificar que o processo de inovação se realiza na sua maioria recorrendo a 
recursos internos.  
Podemos constatar que a Empresa B, tem presente na sua cultura 
organizacional a importância de se manter actualizada e de inovar para poder 
competir com os seus concorrentes. Por este motivo a Empresa B procura junto do 
público-alvo informações que possam gerar novas ideias de produto. Na fase de 
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investigação verifica-se a cooperação estreita entre a organização e os seus Clientes de 
modo a poder perceber as suas necessidades específicas. 
A utilização de Tecnologias de ponta no processo de inovação e a qualificação 
dos Recursos Humanos são factores relevantes para o sucesso da organização por isso 
a Empresa B tem vindo a investir nos seus recursos internos. Apesar de possuir boas 
instalações e meios tecnológicos e humanos para poder executar o processo de 
inovação internamente, verificou-se a ocorrência de parcerias com alguns 
Fornecedores. 
Constatou-se ainda, a boa capacidade de organização da Empresa B, e a 
importância de ter meios tecnológicos e humanos de alta qualidade. Através destas 
mais-valias a empresa consegue oferecer serviços mais flexíveis aos seus clientes a 
nível de produção.  
A Empresa B revela ainda ter uma boa capacidade em termos de Recursos 
Financeiros, pois só com boa capacidade em termos monetários é que a organização 
consegue investir em tecnologia e recursos humanos suficientes para desenvolver a 
maioria do processo de inovação dentro da empresa. 
Deste modo, e a partir do modelo adoptado neste estudo é possível apresentar 
o respectivo modelo adoptado ao contexto da Empresa B, patente na Figura 5. 
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Figura 5 - Modelo de Inovação adaptado à Empresa B 
Fonte: Síntese própria 
Legenda: As influências internas e externas assinaladas a verde foram verificadas (a intensidades de tom aumenta conforme a importância dessa influencia em cada 
fase do processo), a influência assinalada a azul não foi verificada.    
Cultura 
Organizacional 
Fornecedores 
Cooperação e Parcerias 
Influência 
do 
Ambiente  
Clientes Universidades 
Oportunidades 
Tecnológicas 
Concorrência 
Necessidades 
de Mercado 
Influência 
dos 
Recursos 
Tecnológicos 
Financeiros 
Recursos 
Humanos 
 
68 
5.4 Empresa C 
 
A Empresa C é uma PME que se dedica à produção de Dispositivos médicos 
para Ortopedia e Traumatologia. 
Presente no mercado desde 1993, a Empresa C é detentora de um 
conhecimento profundo neste sector, sendo a maioria do seu know-how adquirido nos 
EUA por um dos seus fundadores. De modo a poderem acompanhar a constante e 
rápida evolução do mercado, esta procura ter ao seu dispor meios tecnológicos 
avançados bem como recursos humanos qualificados em todas as fases do processo de 
produção. 
A organização tem o cliente como a sua maior prioridade, tendo como principal 
objectivo disponibilizar aos seus clientes um processo de concepção e 
desenvolvimento do produto completamente flexível e adaptável às suas necessidades 
específicas. Esta, procura ainda manter uma estreita relação com os seus clientes, 
cooperando com eles de modo a obterem informações que lhes permitam fazer 
melhorias aos seus produtos ou criar produtos totalmente inovadores. 
Para uma melhor resposta ao mercado a empresa tem vindo a alargar a gama 
dos seus produtos, decidindo recentemente introduzir no mercado Instrumentos para 
7Artroscopia. A organização encontra-se ainda especializada na produção de 
Instrumentos para Artroplastia Total da Anca e Joelho, utilizando no seu fabrico 
metodologias avançadas tendo por base o seu conhecimento nesta área. 
Actuando num mercado competitivo onde os clientes são muito exigentes e 
procuram sempre produtos de elevada qualidade, é importante que as organizações 
invistam em meios técnicos e humanos que permitam satisfazer as necessidades dos 
seus clientes. 
                                                          
7 Os Instrumentos para Artroscopia são dispositivos médicos delicados, utilizados num método cirúrgico minimamente invasivo 
para tratamento cartilagíneo de algumas articulações. 
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A Empresa C está atenta às características do mercado, considerando que a 
qualidade dos seus produtos é a chave essencial para o seu sucesso. A qualidade na 
empresa é verificada desde as suas infra-estruturas ao equipamento e recursos 
humanos utilizados no fabrico dos dispositivos médicos. Esta encontra-se instalada em 
edifícios modernizados equipados com a última tecnologia, utilizando no seu processo 
produtivo sistemas aperfeiçoados de CAD/CAM e Maquinação CNC e dispões de 
pessoal especializado desde cargos de gestão até a operários fabris. A questão 
ambiental é também umas das preocupações da empresa, esta assegura que todos os 
seus equipamentos sejam “amigos do ambiente”. 
As práticas de gestão de qualidade da organização demonstram o compromisso 
da Empresa C em cumprir os requisitos estabelecidos pelo Instituto Português de 
Qualidade, sendo esta certificada pelas normas NP EN ISO 9001:2008 e EN ISO 
13485:2003. Com o objectivo de obter autorização para a posição da marcação CE nos 
dispositivos médicos Classe IIa e IIb, a Empresa C foi em 2001 certificada com o acordo 
com o Anexo II da Directiva Comunitária 93/42/CEE pela SGS International Certification 
Services (UK). 
 
Produtos Inovadores da Empresa C 
 
Na empresa C, não existem muitos produtos inovadores. Uma grande parte dos 
produtos fabricados pela organização já se encontra no mercado há vários anos. 
Actualmente, têm sensivelmente uma dezena de produtos novos. 
Um dos produtos mais inovadores da Empresa C, são os sistemas de 
encavilhamento de Cavilhas femorais e cavilhas tibiais.  
A Empresa C, considera que para que uma organização consiga desenvolver 
produtos inovadores com valor para o mercado deve colaborar de perto com os seus 
clientes, apostando na satisfação das suas necessidades com produtos especializados e 
de qualidade. A organização observa ainda que a empresa que realmente deseja 
inovar não deve copiar a concorrência. 
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5.4.1 Resultados 
 
A partir do modelo adoptado nesta investigação foi analisado o processo de 
inovação da Empresa C, com o intuito de verificar quais as práticas de gestão de 
inovação da organização. 
 
Fase: Investigação 
 
A fase de Investigação envolve a busca de conhecimento, a identificação das 
necessidades do mercado com vista a criar novos produtos que possam colmatar essas 
carências. 
A Empresa C, demonstra a preocupação de acompanhar as mudanças do 
mercado, afirmam que são grande importância à inovação e que procuram trabalhar 
em cooperação com os seus clientes de modo a desenvolver produtos adaptados às 
suas necessidades específicas. Apesar da sua preocupação em inovar os seus produtos, 
verificou-se que na Empresa A, se faz mais melhoria contínua do que a inovação radical 
dos produtos. Como afirma o entrevistado. 
” Damos muita importância à inovação, mas na prática fazemos mais melhorias 
contínuas aos produtos já existentes do que uma inovação radical.” 
“Colaboramos com médicos ortopedistas, pedindo conselhos sobre os produtos a 
desenvolver.” 
“Procuramos sempre ter uma relação próxima com os nossos clientes, tentando 
compreender quais as suas necessidades específicas.” 
 
A Empresa C conta na fase de Investigação com a colaboração externa dos seus 
clientes, no entanto, esta recorre também a recursos humanos internos à empresa 
para a busca de novas ideias. A Empresa C, tem como sócio um médico ortopedista 
que trabalha junto os colaboradores da organização, ajudando-os na criação dos 
produtos. 
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” Trabalhamos em cooperação com um médico ortopedista, socio da empresa. 
Aproveitamos o conhecimento que este possui bem como todas as informações que 
este recolhe na sua participação em congressos para a criação de novos produtos.” 
 
A Empresa C considera que os recursos financeiros são bastante importantes na 
fase de Investigação. Por ser uma PME muitas vezes sente mais dificuldade na 
Investigação do mercado, sente que o ambiente empresarial e a falta de meios são 
factores que influenciam negativamente a criação de novos produtos no sector de 
dispositivos médicos em Portugal. 
“ Não se faz mais inovação em Portugal não por falta de vontade das organizações, 
mas sim por não existirem meios suficientes para que tal aconteça.” 
Desta forma, podemos concluir que existe Investigação na Empresa C, 
salientando as cooperações existentes entre esta e os seus clientes e a importância dos 
recursos financeiros. Nesta fase não se verificou nenhuma parceria com universidades 
ou qualquer referência à importância dos recursos tecnológicos. 
 
Fase: Desenvolvimento 
 
Na fase de Desenvolvimento é tratada a parte técnica do produto. Nesta fase 
devem ser delineadas estratégias de desenvolvimento do produto pelos varios 
departamentos da organização, como o departamento de I&D, engenharia, produção 
marketing e vendas e comercialização. 
Verificou-se na Empresa C, a inexistência de um departamento formal de I&D, 
sendo o desenvolvimento do produto delineado pela gestão de topo em colaboração 
com a directora de qualidade e a equipa de design da organização. 
“ Não existe na nossa empresa qualquer departamento de inovação. A inovação é 
delineada por um gestor de topo em colaboração com a directora de qualidade e 
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equipa de design da empresa.” 
 
Existe também nesta fase, uma cooperação da Empresa C com o sócio médico 
ortopedista. Este ajuda a área de qualidade e a equipa de design da organização quais 
as características que o novo produto deve ter ou aconselha quais as melhorias que 
podem fazer aos bens já existentes.  
”O médico, ortopedista socio da empresa, fornece informação sobre as necessidades 
de mercado e quais as características necessárias para os instrumentos. Este ajuda 
ainda a identificar falhas nos produtos já existentes, sugerindo que mudanças 
necessitam ser feitas. ” 
 
A fase de Desenvolvimento do produto é completamente flexível e adaptável às 
necessidades específicas dos clientes. A Empresa C aposta na inovação do 
desenvolvimento dos seus produtos tornando-os mais simples e fáceis de usar pelos 
seus clientes. A organização demonstra ainda a preocupação com pós-
desenvolvimento, trabalhando junto com vários médicos ortopedistas para a criação 
de instrumentos de apoio à implementação dos seus dispositivos médicos no 
consumidor final. 
”Para além da ajuda do socio que é medico ortopedista, procuramos nesta fase apoio 
exterior à empresa. Pedimos a colaboração de outros médicos ortopedistas para nos 
ajudarem nesta fase de desenvolvimento do produto, ao mesmo tempo, tentamos 
desenvolver instrumentos que os ajudem na implementação dos dispositivos médicos 
nos pacientes. ” 
 
Conclui-se qua a Empresa C mostra interesse em adaptar a sua estratégia de 
desenvolvimento do produto às necessidades do mercado. Salienta-se ainda a 
preocupação com a opinião dos médicos ortopedistas, que serão os utilizadores dos 
seus produtos, de forma a melhorar o desenvolvimento dos mesmos. Não se verifica 
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nesta fase qualquer parceria com universidades ou referência directa à importância de 
bons meios tecnológicos. 
 
Fase: Processo de Produção 
 
A Empresa C tem como um dos focos principais nesta fase o constante 
aperfeiçoamento das suas técnicas de fabrico, com vista a melhorar a qualidade do 
produto e reduzir custos de produção. O seu esforço para o desenvolvimento de novos 
métodos de produção faz com que, actualmente, sejam detentores da patente de 
melhoria de sistemas de encavilhamento. 
”Estamos constantemente a melhorar as nossas técnicas de fabrico de modo a reduzir 
custos e a melhorar o produto em si.” 
“Possuímos, actualmente, a patente de melhoria de sistemas de encavilhamento” 
 
A preocupação com a qualidade do produto produzido é constante, desta 
forma, a Empresa C procura usar no seu processo de produção matérias-primas de alta 
qualidade. Para além da preocupação com os componentes e materiais de que é feito 
o seu produto, a organização salienta ainda a importância de recursos humanos 
qualificados nesta fase do processo de inovação. Com afirma o entrevistado. 
” Procuramos sempre usar matérias-primas ou componentes de elevada qualidade.” 
“ Não interessa ter recursos humanos qualificados no topo do processo se não 
tivermos pessoal especializado na fase de fabrico do mesmo.” 
 
 Verifica-se na fase de processo de produção da Empresa C, a preocupação em 
ter recursos humanos qualificados, bem como a importância de meios técnicos 
adequados e a utilização de materiais e componentes de qualidade na produção do 
bem. Salienta-se que não se verifica nesta fase qualquer parceria tecnológica com 
agentes exteriores à organização. 
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Fase: Comercialização 
 
 A fase de Comercialização implica a divulgação do produto junto ao público-
alvo. Cabe ao departamento de marketing e vendas da organização fazer com que o 
maior número de clientes adquiram o produto. 
 A Empresa C considera que a boa relação que esta mantem com os seus 
clientes ou possíveis clientes durante todo o processo de inovação do produto, 
constitui uma vantagem para a empresa na fase de comercialização do mesmo. Os 
médicos ortopedistas que ajudam a organização ao longo de todo o processo de 
inovação, sentem que contribuíram para a sua concepção e desta forma podem 
tornar-se mais receptivos à sua utilização. 
”Estes médicos ortopedistas têm interesses (não financeiros) sobre os instrumentos, a 
empresa pede a sua opinião e colaboração. Desta forma os médicos sentem que 
deram um contributo para o desenvolvimento do produto e por isso, tornam-se mais 
receptivos à utilização do mesmo. ” 
 
Não se verifica nesta fase qualquer influência da concorrência. 
 
5.4.2 Modelo adoptado à Empresa C  
 
No seguimento da análise do processo de inovação e das influências internas e 
externas no mesmo que constituem o modelo adoptado no presente estudo foi 
possível verificar, no contexto da Empresa C, que a cooperação com os Clientes ou 
possíveis clientes tem um grande impacto no processo de inovação. 
A Empresa C, procura ter uma estreita relação com os seus clientes de modo a 
percepcionar quais as suas necessidades. Através da ajuda de um dos sócios da 
empresa e da cooperação com alguns Médicos Ortopedistas no desenvolvimento de 
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novos produtos, a organização, tem conseguido evoluir no mercado e a alcançar 
alguma notoriedade. 
Constatou-se ainda, a importância que os Recursos Financeiros têm no 
processo de inovação. A Empresa C, afirma que existe vontade em inovar cada vez 
mais no entanto o nosso país não proporciona os meios nem as ajudas necessárias 
para que isso aconteça. 
Através do investimento feito em meios Tecnológicos de ponta a empresa 
consegue oferecer aos seus clientes uma grande flexibilidade na produção do bem. A 
organização proporciona aos seus clientes atendimento personalizado, fabricando 
produtos à medida e de fácil utilização. 
Salienta-se ainda a importância que esta organização dá aos Recursos 
Humanos qualificados em todas as fases do processo de inovação, afirmando que não 
importa ter bons recursos financeiros e tecnológicos se não se tiver pessoal qualificado 
para produzir o bem. 
Assim, e a partir do modelo adoptado neste estudo é possível apresentar o 
respectivo modelo adoptado ao contexto da Empresa c, representado na Figura 6. 
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Fonte: Síntese própria 
 
Figura 6 - Modelo de Inovação adaptado à Empresa C 
Legenda: As influências internas e externas assinaladas a verde foram verificadas (a intensidades de tom aumenta conforme a importância dessa influencia em cada 
fase do processo), a influência assinalada a azul não foi verificada, enquanto a influência assinalada a vermelho não estava presente no modelo inicial. 
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6 Discussão 
 
Na sequência da análise das fases e influências presentes no modelo teórico 
adoptado, no contexto das Empresas A, B e C, é possível apurar, que estas na seguem 
todas as fases do processo de inovação e sofrem na maioria das fases influências 
externas e internas. 
Relativamente às influências, é possível afirmar que ao nível da Investigação, 
são as cooperações com os Clientes que causam mais impacto na criação de novas 
ideias, enquanto as parcerias com Universidades se mostram como o meio de 
investigação menos influente para as três organizações. 
Quanto às influências de recursos, a preocupação com Recursos Humanos 
qualificados e a importância de bons meios Tecnológicos, surgem como factores de 
maior importância nas fases de Investigação, Desenvolvimento e Processo de 
Produção. No que diz respeito ao impacto dos Recursos Financeiros no processo 
produtivo, verificou-se que esta é considerada uma influência relevante nas três 
organizações estudadas, no entanto, só a Empresa C este facto durante a entrevista. 
Por último, as influências ambientais. Enquanto influências externas, estas 
acabam por ser as menos relevantes no processo de inovação. Destaca-se a influência 
das necessidades do mercado na fase de Investigação para as três empresas analisadas 
e a relutância das organizações em colaborarem com outras empresas no mercado 
aproveitando capacidades tecnológicas bem como a baixa influência que a 
concorrência exerce no processo de inovação. 
Perante a análise do processo de inovação e suas influências no contexto das 
três empresas (Ver Figura 7), considerando o modelo teórico adoptado é possível 
afirmar que mesmo com enquadramentos distintos, o processo de inovação e 
influências, considerados no modelo teórico, se verificam no sector dos dispositivos 
médicos. No entanto, existe ainda alguma relutância na abertura do processo de 
inovação. 
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Figura 7 - Comparação dos Modelos adaptados da Empresa A, B e C 
Empresa A 
Empresa B 
Empresa C 
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A partir da sobreposição dos diferentes modelos adaptados no contexto das 
três organizações analisadas, são verificadas as fases do processo de inovação bem 
como as influências dos clientes, fornecedores, universidades, recursos financeiros, 
recursos tecnológicos, recursos humanos, oportunidades tecnológicas, concorrência e 
necessidades de mercado, surge como uma nova influência os médicos. (Ver Figura 8) 
Assim, perante o modelo adaptado é válido afirmar que para se conseguir 
inovar no sector dos dispositivos médicos a organização não pode se manter 
completamente isolada do mercado. Apesar das empresas em estudo não reflectirem 
o modelo adoptado na sua totalidade, este é maioritariamente confirmado. 
Tal como se perspectiva no modelo teórico as fases Investigação, 
Desenvolvimento, Processo de Produção e Comercialização surgem como núcleo 
central do processo de inovação. 
A partir dos resultados apresentados às três empresas estudadas, apresenta-se 
de seguida uma análise comparativa a partir das fases do processo e das suas 
influências. 
Relativamente à fase de Investigação, as três empresas apresentam 
comportamento diferentes, apesar de todas assumirem a importância da cooperação 
com os seus clientes como recolha de informação e de criação de novos produtos. 
Verificou-se que ainda existe uma certa resistência em fazer parcerias com 
universidades ou institutos de investigação, optando as organizações por contactar 
actores de mercado com quem lidam directamente, como os seus Clientes, ou analisar 
o mercado em que se encontram inseridas, recorrendo a recursos internos o mercado. 
Ficou também patente no estudo o elevado nível de rigidez desde o início do 
processo de inovação. As três empresas analisadas são certificadas a nível de 
qualidade, estas têm por isso que seguir normas muito rigorosas que muitas vezes 
podem dificultar o processo de inovação. 
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 Fonte: Síntese própria 
Figura 8 – Modelo adaptado no contexto das empresas analisadas 
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Quanto à fase de Desenvolvimento e Processo de Produção, as três empresas 
apresentam elevada preocupação com a qualificação dos seus recursos humanos, bem 
como a importância de possuir bons meios tecnológicos. Estas apostam na formação 
constante dos seus colaboradores, bem como na aquisição de equipamento 
tecnológico de ponta, que os ajudem a desenvolver produtos de qualidade com a 
maior agilidade possível e a custos competitivos. Os recursos financeiros são um factor 
importante para que o processo de inovação se possa desenvolver da melhor forma. 
Se a empresa não tiver recursos financeiros não terá capacidade de inovar. Apesar de 
esta influência ser relevante só uma das empresas enfatizou a sua importância durante 
o estudo. 
Verificou-se ainda, que no Processo de Produção, só uma das três empresas 
analisadas recorre a parcerias tecnológicas. As restantes empresas têm um processo 
de produção mais interiorizado. 
Na fase de Comercialização, não se verificam quaisquer influências de 
ambiente nas três organizações. Duas das empresas analisadas referiram que a 
cooperação com os clientes poderá ser uma vantagem também nesta fase, no entanto, 
não consideram que estes influenciem directamente nesta fase.  
A influência da concorrência não se verificou em nenhum processo de inovação 
das empresas estudadas. Estas mencionam a concorrência mas não consideram factor 
de influência para a sua estratégia de inovação. 
Em, suma as três empresas analisadas preocupam-se com as mudanças do 
mercado em que estão inseridas. Cada uma à sua maneira procuram inovar e melhorar 
os seus produtos de modo a poderem evoluir e tornarem-se mais competitivas. 
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7 Considerações Finais 
 
7.1 Principais conclusões do estudo 
 
O presente trabalho procura identificar quais as práticas de gestão de inovação 
utilizadas nas empresas portuguesas inseridas no sector dos dispositivos médicos. 
Partiu-se do pressuposto que era possível desenvolver um modelo de inovação 
que pudesse ser aplicado em empresas que actuam no sector dos dispositivos 
médicos. 
O estudo empírico permite confirmar a maioria das conclusões abordadas na 
abordagem teórica. 
As empresas analisadas mostraram-se sensíveis à importância que a inovação 
exerce no mercado. Estas procuram estar atentas às necessidades dos seus clientes de 
modo a desenvolver produtos que possam colmatar as lacunas existentes no mercado. 
Como mencionado no ponto 5, esta dissertação pretendia dar resposta às 
questões: 
1. Qual a estratégia de inovação adoptada pelas empresas em estudo? 
2. Que tipo de estrutura de apoio à inovação tem a organização por parte da 
gestão? 
3. Que tipo de inovação é que as empresas em estudo praticam? 
4. Existem parcerias de inovação nas empresas estudadas? 
5. Quais as boas práticas de Gestão de Inovação que utilizam as empresas em 
estudo? 
Da análise realizada foi possível concluir que na sua generalidade as empresas 
estudadas possuem uma estratégia de inovação estruturada. Verificou-se ainda 
alguma relutância quanto à abertura do seu processo de inovação, existe ainda uma 
barreira entre organizações. Constatou-se que a partilha de conhecimento entre 
empresas ainda não é uma interacção praticada neste sector. Todas as empresas 
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analisadas mostraram preocupação na divulgação das suas informações a nível de 
inovação para o exterior. Por este motivo, recorrem na sua maioria a parcerias com 
clientes ou fornecedores da organização, actores de mercado que já conhecem e com 
quem ligam directamente.  
Quanto ao tipo de inovação praticado pelas empresas estudadas, conclui-se que 
existe inovação a nível do processo e do produto. Estas procuram a melhoria constante 
do seu processo produtivo bem como o alargamento do seu leque de produtos. 
Verificou-se ainda que a maioria das empresas pratica inovações incrementais, ou seja, 
vão melhorando os produtos que já fabricam, adaptando-os às especificidades de cada 
cliente. As organizações admitem ainda que não existem muitas empresas em Portugal 
neste sector a fazerem inovações radicais, por falta de meios. 
Concluiu-se ainda, que as organizações consideram a capacidade tecnológica e 
de recursos humanos como uma vantagem competitiva a longo prazo, no que toca à 
criação de novos produtos e sobrevivência da empresa. 
Considera-se assim que os objectivos deste trabalho foram atingidos, apesar das 
limitações adiante referidas, que podem e devem construir pretexto para o 
aprofundamento e melhoria do estudo realizado. 
Por outro lado, e com a convicção que este estudo se trata de um estudo 
inovador em Portugal, resta a expectativa de que seja utlizado por qualquer entidade 
interessada para aprofundar e procurar outros caminhos para a inovação e que 
impulsione as empresas do sector para a inovação. 
 
7.2 Limitações do estudo 
 
O estudo teórico realizado, apresenta algumas limitações no que diz respeito à 
informação sobre os sectores de dispositivos médicos em Portugal. Não foram 
encontrados grandes estudos sobre este sector em empresas portuguesas. 
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O estudo empírico apresentado, apresenta várias limitações, das quais se 
destaca desde logo a reduzida dimensão da amostra. Este facto não permite uma 
generalização dos resultados para as empresas portuguesas de dispositivos médicos. 
Apesar de terem sido contactadas mais organizações, houve uma fraca 
receptividade por parte das mesmas, reflectida nas escassas respostas obtidas. Deste 
modo, o período de recolha de dados foi relativamente dilatado, por dificuldade de 
obtenção de respostas. 
Verificou-se ainda que não existe um grande número de organizações a fazer 
inovação neste sector. 
Outro aspecto a salientar, é a retinência das organizações em fornecer dados 
relativos à sua estratégia de inovação, o que dificulta a realização do estudo e a 
respectiva análise de resultados. 
 
7.3 Sugestões para futuras investigações 
 
Tendo em conta as limitações apontadas no estudo empírico e a escassa 
literatura sobre o sector dos dispositivos médicos em Portugal, fica o desafio para que 
outros estudos sejam realizados, prosseguindo e aprofundando a presente dissertação. 
Para tal, sugere-se: alargar a amostra do estudo; comparar o tipo de práticas de 
inovação no sector por tipo de dispositivo médico. 
Ao partir para um futuro onde a palavra-chave é inovar, é necessário deixar de 
olhar para nós mesmos e aproveitar todo o conhecimento e informação que nos 
rodeia. Só assim se conseguirá evoluir. 
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Práticas de Inovação 
 
1. Informação histórica 
a. Há quantos anos a empresa existe? 
b. Que tipo de empresa é?  
i. Nasceu no sector dos dispositivos médicos ou não? 
 
 
2. Estratégia de Inovação 
a. Qual a importância que estão a dar a inovação? Porquê? 
b. Em que áreas considera que tem conseguido inovar mais? Porquê? 
 
3. Tipo de estrutura de apoio e gestão/cultura 
a. Quem participa na inovação? 
b. Quem gere e é responsável pela inovação? 
c. Tem uma área dedicada à I&D / inovação? 
 
 
4. Que tipo de inovação é que tem? 
a. A nível do processo/produto? 
b. Têm muitos produtos novos? Pode falar um pouco dos 3 produtos mais 
inovadores? O que acha que os distingues dos produtos concorrentes? 
c. A forma como têm desenvolvido novos produtos/serviços tem evoluido nos 
últimos anos? Se sim, como? 
 
 
5. Parcerias de Inovação 
a. O processo de inovação está interior ou exteriormente? 
b.  Têm parcerias? Com que tipo de actores?  
c. Quais acham que são as parcerias mais importantes de modo a conseguirem 
inovar? 
 
 
6. Boas práticas de Gestão de Inovação 
a. Se pudesse escolher 1 ou 2 aspectos que faz muito bem, a nível de inovação, 
quais escolheria? Porquê? 
b. Se pudesse escolher 1 ou 2 aspectos que no seu entender nunca se deveriam 
fazer se uma empresa quiser inovar, quais seriam? Porquê? 
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